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 Abstract 
This project illustrates how Danish companies can combine social responsibility and 
profit through innovation, and how it affects business legitimacy.  In this context we use 
the concept of Corporate Social Innovation (CSI) to describe the dynamic flows within 
this field. The companies are motivated to incorporate CSI due to general tendencies and 
circumstances, though they are confronted with different challenges. The analysis 
illustrates, on behalf of an analysis of six Danish companies, that their work on CSI is 
differentiated according to business type and approach.  
Companies have not been familiar with the term of CSI, since the concept is new and 
evolving. The companies are therefore acting upon their own understandings and 
articulations of their business conduct. In overall, there can be located flows towards an 
increasing social awareness among companies and stakeholders, which are influencing 
the legitimacy of companies. 
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Begrebsafklar ing 
Følgende er en oversigt over centrale anvendte begreber i projektet. 
Bæredygtighed: Begrebet indebærer overordnet både miljømæssig-, social- og økonomisk 
bæredygtighed med mindre det eksplicit udtrykkes retorisk, at der kun menes 
eksempelvis økonomisk bæredygtighed. At være bæredygtig på disse områder betyder, at 
kunne dække menneskelige og miljømæssige behov uden at skade fremtidige 
generationers muligheder. Det vil i de fleste tilfælde indebære en langsigtet 
virksomhedsførelse frem for kortsigtet profitmaksimering. 
Corporate Social Innovation: Igennem rapporten vil vi oftest bruge betegnelsen CSI for 
dette begreb (jf. afsnit 2.4) 
Corporate Social Responsibility: Igennem rapporten vil vi oftest anvende forkortelsen 
CSR for dette begreb (jf. afsnit 2.1). 
Creating Shared Value: Igennem rapporten vil vi oftest bruge forkortelsen CSV for dette 
begreb (jf. afsnit 2.2.2). 
Innovation: En innovation skal i projektet forstås som noget nyt (invention), der kan 
nyttiggøres (kommercialisering). Innovation er altså udvikling af nye værdier gennem 
løsninger, der opfylder nye krav, uartikulerede behov eller allerede eksisterende kunde- 
og markedsbehov på værdiskabende nye måder (jf. afsnit 4.4). 
Legitimitet: Skal forstås både som virksomhedens legitimering overfor stakeholders, dens 
omverden og det samfund, som den agerer i. Vi tager udgangspunkt i Susanne 
Holmströms definition af begrebet (jf. afsnit 4.1.7).  
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Organisation og virksomhed: Gennem hele rapporten vil termerne organisation og 
virksomhed blive brugt med samme betydning og vil derfor indgå som synonymer for 
hinanden. 
Økonomisk rentabel: Evnen til at skabe profit, hvilket vil sige muligheden for at 
fremskaffe et tilfredsstillende overskud eller udbytte. 
Samfundsansvar: Med begrebet menes virksomheders ansvar overfor samfundet. Hermed 
menes virksomhedernes hensyn til samfundet, og deres bidrag til at løse nationale og 
globale problemstillinger i forhold til både miljømæssige, sociale og økonomiske 
perspektiver. 
Socialt ansvar: Dette begreb beskriver den samme grundtanke som samfundsansvar, men 
har fokus på at virksomhederne tager ansvar og skaber løsninger på sociale 
problemstillinger. 
Stakeholder: Refererer til en person, gruppe eller organisation, der har interesse i en 
virksomhed. Vi benytter i gennem projektet begrebet interessenter som synonym til 
stakeholderbegrebet. Interessenter kan påvirke eller blive påvirket af virksomheders 
handlinger, mål og politikker. Nogle eksempler på stakeholdere er kreditorer, direktører, 
medarbejdere, kunder, de offentlige instanser, ejere (aktionærer), leverandører, 
fagforeninger og samfundet hvorfra virksomheden tilvejebringer sine ressourcer.  
Shareholder: Begrebet skal forstås som enhver person, virksomhed eller anden 
institution, der ejer andele eller mindst én aktie i en virksomhed. 
Værdi og værdier: Vi anvender både værdi og værdier i vores projekt, men begreberne 
henviser til to forskellige betydninger. For begge gælder det, at det er angivelsen af en 
vurdering ud fra et kvalitativt eller kvantitativt perspektiv, og samtidig er det en 
betegnelse for det, der bør fastholdes eller virkeliggøres. Vi forstår værdi i et økonomisk 
perspektiv, hvor værdi er resultatet af en værdifastsættelse af en service eller produkt. 
Værdier derimod bruges i vores projekt mere omfattende, hvilket repræsenterer det 
menneskelige aspekt eksempelvis medarbejderes trivsel, og herunder hvad der er 
defineret som acceptabelt og uacceptabelt. 
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Indledning 
Dette projekt undersøger, hvorledes danske virksomheder kombinerer social ansvarlighed 
og profit gennem innovative tiltag. Vi anvender begrebet Corporate Social Innovation 
(CSI) til at beskrive og italesætte en ny strømning inden for det samfundsansvarlige 
område. Formålet herved er at opnå en forståelse for, hvordan virksomheder 
imødekommer og bidrager til samfundsudviklingen og samtidig kan legitimere sig. Vi 
inddrager på denne baggrund seks udvalgte virksomheder til at eksemplificere 
strømningerne omkring CSI og den begrebslige forståelse herom. Disse eksempler bliver 
sat i relation til en empirisk forståelsesramme omkring CSI samt en teoretiske ramme, 
bestående af systemteori, organisationsforandringsteori samt stakeholderteori. Teorierne 
vil blive anvendt i samspil, med henblik på at forklare de udviklingstendenser, som kan 
udledes af projektets empiri. 
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1.0 Problemfelt 
The moment for a new conception of capitalism is now; society’s needs are large and 
growing, while customers, employees, and a new generation of young people are asking 
business to step up. (Porter & Kramer, 2011: 65). 
Med de senere års finanskrise, og dens indflydelse på virksomheders faldende evne til at 
skabe økonomisk vækst, er der opstået en stigende interesse for, hvorledes virksomheder 
og værdi kan redefineres (Kanter, 2009: 30). Denne udvikling er sket samtidig med, at 
virksomheder i stigende grad er blevet anskuet som en væsentlig årsag til sociale, 
miljømæssige og økonomiske problemer. Det er således blevet en gennemgående 
opfattelse, at virksomheders økonomiske vækst er sket på bekostning af de samfund som 
de opererer i (Porter & Kramer, 2011: 65).  
Der fremkommer i øjeblikket en række nye strømninger, som er afstedkommet af disse 
problematikker, hvoraf bæredygtighed og socialt ansvar indgår som repeterede elementer 
(Kolind & Bøtter, 2012: 6). Omvendt kan der lægges en kritisk vinkel til disse 
strømninger; hvordan kan visionen om at kombinere socialt ansvar og virksomhedsførelse 
operationaliseres i virksomheder, hvor de to elementer hidtil har været anskuet som 
modstridende? 
I forhold til samfundets forventning om, at virksomhederne tager et samfundsansvar har 
den hidtidige løsning centreret sig om begrebet Corporate Social Responsibility (CSR). 
Begrebet CSR, og dets brede fokus på løsninger af miljømæssige, sociale og økonomiske 
problemer, har sat samfundsansvar på virksomhedernes dagsorden, men har ligeledes 
mødt stor modstand i praksis. Skeptikere benævner, at der er for langt imellem 
aspirationer og realiteter, hvilket gør, at CSR oftest handler mere om image og branding 
end reelle samfundsforbedringer (Vallentin, 2011: 13). CSR er derfor blevet en 
betegnelse, som dækker over modstridende strømninger, idet at profitmaksimering og de 
samfundsansvarlige problematikker til stadighed bliver opfattet som modstridende, i 
stedet for at sammentænkes til et forretnings- og markedsudviklende perspektiv (ibid.). 
Siden dets formulering har CSR været genstand for kritik og debat (jf. afsnit 2.1). Ikke 
desto mindre er virksomheders fokus på CSR til stadighed genstand for større og større 
opmærksomhed fra både politikere, massemedier og NGO’er. Dette har afspejlet sig i 
både internationale og nationale retningslinjer, som har udviklet sig gennem tiden, hvor 
FN’s Global Compact kan nævnes som eksempel herpå. I Danmark kom der i 2008 
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lovgivning på området i form af Årsregnskabslovens §99a, hvor store virksomheder skal 
redegøre for deres samfundsansvar (Elkjær, 2011: 160). CSR er derfor blevet et element 
som virksomheder i stigende grad er blevet tvunget til at tage stilling til, hvorimod det 
førhen udelukkende har været på et frivilligt grundlag. Selvom der stadig kan tales om 
frivillig handling inden for graden af CSR, forsøger de offentlige danske institutioner at 
yde indflydelse på virksomhedernes samfundsansvarlige ageren gennem andet end 
lovgivning (Buhmann, 2013: 94). Den tidligere regering udsendte i 2008 Handlingsplan 
for virksomheders samfundsansvar, som blev opdateret i 2012 (bilag C1; bilag C2). 
Handlingsplanen havde det erklærede mål at fremme samfundsansvar blandt danske 
virksomheder, med henblik på at styrke danske virksomheders internationale position 
(bilag C1: 3). 
Der er dermed sket en udvikling i det offentliges forandringspres i forhold til 
virksomhedernes sociale ageren, hvor der skal tages højde for den stigende 
offentliggørelse og interesse for virksomhedens adfærd. Det har skabt grundlag for hvad, 
der omtales som den fjerde sektor. Betegnelsen blev første gang omtalt i dansk kontekst 
af folketingsmedlem Uffe Elbæk1 og omfatter en samling af virksomheder og 
organisationer, der sammenkobler elementer fra de tre sektorer; den private, offentlige og 
frivillige, samt agerer på både de økonomiske markedsvilkår og handler ud fra et ansvar 
overfor samfundet (Elbæk, 2011). 
Der findes talrige eksempler på store virksomheder, som har udviklet omfattende CSR-
strategier for at forbedre sociale og miljømæssige forhold, bl.a. Novo Nordisk (Vallentin, 
2011: 23). Det store gennembrud i skabelsen af en bæredygtig virksomhedsførelse og 
ansvarlig bevidsthed har dog ikke fundet sted, hvilket til dels kan tilskrives anskuelsen af 
virksomhed og CSR-begrebets værdier som modstridende elementer (Porter & Kramer, 
2006: 78). CSR fremstår derfor som et ideal, der er omgæret af konflikter og spændinger, 
som afspejler teoretiske og ideologiske forskelle samt fraværet af en samlende teoretisk 
begrebsramme (Vallentin, 2011: 70). Derudover bliver det ofte problematiseret, at det er 
svært at måle effekten og værdien af CSR, hvilket kan opfattes som hæmmende for 
profitmaksimerende virksomheder (Porter & Kramer, 2006: 74). 
På denne baggrund kan CSR anskues som et fælles udgangspunkt for det 
samfundsansvarlige felt, men ikke en fælles retning. Behovet for at skabe et nyt koncept 
                                                
1 Medlem af Folketinget for Radikale Venstre og fhv. Kulturminister  
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for ansvarlig virksomhedsførelse har ført til en række underkategorier og begreber, der 
alle kan sættes i relation til CSR (Bisgaard, 2012: 19). I denne henseende ser vi en række 
strømninger, som anskuer virksomhedsførelse på en ny måde og anerkender den 
gensidige afhængighed mellem profit og socialt ansvar, hvilket åbner op for nye 
innovationsmuligheder. Der findes en række koncepter og begreber, som udtrykker denne 
indgangsvinkel, hvoraf Corporate Social Innovation (CSI), Creating Shared Value (CSV) 
og Social Innovation er væsentlige at nævne. Udgangspunktet for CSV er et opgør med 
opfattelsen af CSR som et parallelt filantropisk element og fokuserer i stedet på 
sammenhængen mellem social og økonomisk værdi i virksomhedens primære aktiviteter 
(jf. afsnit 2.2.2). Social Innovation er et begreb, der beskriver nye idéer, strategier og 
koncepter, som har til formål at løse samfundets sociale og miljømæssige problemer, men 
adskiller sig fra CSV ved ikke at prioritere det profitskabende perspektiv. Derfor er det 
også et begreb, som ofte bliver anvendt i sammenhæng med partnerskaber, der involverer 
den offentlige sektor (jf. afsnit 2.2.1). 
Begrebet CSI fokuserer på tværgående samarbejder og prioriterer profitskabelse i arbejdet 
med socialt ansvar gennem innovative initiativer. Begrebet beskriver derved en 
strømning, hvor flere virksomheder er begyndt at se økonomiske muligheder i 
samfundsproblemer. Vi vælger at anskue CSI som et begreb, der indeholder de centrale 
elementer fra de forskellige nye strømninger, hvilket er baggrunden for vores videre 
fokus (jf. afsnit 2.3). 
På trods af at der kan identificeres CSI-orienterede tendenser i erhvervslivet, er de fleste 
virksomheder og organisationer fanget i en traditionel tankegang om opbygning og 
formål i forhold til at skabe profit. Denne virksomhedsførelse baserer sig i klassisk 
forstand på kapitalismens kerneværdier og anskuer økonomisk vækst og socialt ansvar 
som modpoler.  
There has long been a sterile debate between economists who argue that the only purpose 
of a business is to make money and activists who demand that companies invest resources 
to address social and environmental issues. The former find it irresponsible to shareholders 
for companies to take on social causes, the latter irresponsible to other stakeholders not to 
embrace those causes (Kanter, 2009: 8) 
Mange af de virksomheder som ikke har fulgt de nye strømningerne har oplevet at deres 
legitimitet er faldet til det laveste niveau i nyere historie, eftersom de har mistet tillid fra 
deres stakeholders og de samfund, hvori de opererer (Porter & Kramer, 2011: 65). Hvor 
virksomhedernes legitimitet tidligere var sikret når de overholdt samfundets retslige love 
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og opfyldte deres funktionelle succeskriterier, kan der ses en ændring mod løbende at 
skulle legitimere alle sine handlinger. Samtidig skal virksomhederne respondere overfor 
deres interessenters forventninger om deres ansvarsområder (Holmström, 2013a: 50). 
Mange virksomheder vælger dog at beholde deres forretningsmæssige udgangspunkt, 
men hvordan vil de fremover legitimere deres virksomhedsførelse?   
For virksomheder kan CSI være en måde at agere proaktivt på baggrund af en større 
forventning om socialt ansvar, hvilket også oftest vil ende ud i at være mere profitabelt, 
da CSI bliver fulgt af en højere grad af velvilje og medarbejdermotivation (Bisgaard, 
2009: 11). Omvendt kræver det en del viden og strategisk forståelse at anvende CSI, da 
begrebet primært fokuserer på langsigtede resultater i henhold til profit (ibid.). Dette 
medfører, at operationaliseringen af CSI er kompleks, da det innovative aspekt, i forhold 
til produkt eller service, også er en stor del, hvilket kan være udfordrende for visse 
virksomheder. 
Der kan derfor både anskues potentialer og mulige faldgruber i opbygningen af en 
virksomhed omkring CSI i forhold til legitimitet. Kombinationen af social ansvarlighed 
og profitmaksimering gennem innovation kan være udfordrende, men kan samtidig skabe 
muligheder for virksomheden. Ovenstående undring og problematiseringer af CSI, vil vi 
samle i følgende problemformulering. 
 
1.1 Problemformulering 
Hvorledes kan danske virksomheder kombinere social ansvarlighed og profit gennem 
innovation, og hvordan påvirker det virksomhedernes legitimitet? 
 
1.1.1 Uddybning af problemformulering 
Dette afsnit har til formål at uddybe vores problemformulering og give en forklaring på 
de termer, som bliver anvendt. 
I første led anvender vi termen danske virksomheder, som i denne sammenhæng skal 
forstås som danskregistrerede virksomheder. Vi vil i vores projekt have udgangspunkt i 
seks udvalgte danske virksomheder, som er eksempler på, hvordan social ansvarlighed og 
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profit kan kombineres gennem innovation. De seks virksomheder er Call me, COWI 
Ringsted, MagicDrive, et realkreditinstitut2, Ruby Cup og Social Food, som hver især vil 
blive uddybet i metodeafsnittet  (jf. afsnit 3.4.4). Vi vil ud fra disse eksempler gerne 
belyse, hvilke muligheder og udfordringer, der ligger for danske virksomheder i arbejdet 
med denne virksomhedsførelse, men vil dog ikke generalisere bredt ud fra de seks 
eksempler. Vi vil i stedet eksemplificere forskellige tendenser og differentierede måder, 
hvorpå der kan arbejdes med denne type virksomhedsførelse. 
Det skal i denne sammenhæng understreges at formuleringen; kombinere social 
ansvarlighed og profit gennem innovation, primært henviser til begrebet Corporate Social 
Innovation (CSI). Forståelsen af de enkelte begreber; social ansvarlighed, innovation og 
profit, bliver dog specificeret i begrebsafklaringen. 
I problemformuleringens sidste led anvendes termen legitimitet, der skal forstås både i 
relation til virksomhedens stakeholdere, dens omverden og det samfund, som den 
opererer i. Legitimitet er et komplekst begreb med mange forskellige fortolkninger. Vi 
vælger i nærværende projekt at antage Susanne Holmströms, adjungeret professor ved 
Roskilde Universitet, definition af legitimitet (jf. afsnit 4.1.8). I forhold til, hvordan CSI 
påvirker virksomhedernes legitimitet vil vi undersøge, hvilke interessenter og tendenser, 
der kan have en positiv eller negativ påvirkning på legitimiteten.  
Ordet kan henviser til, at vi undersøger mulige måder, hvorpå danske virksomheder 
arbejder med CSI. Det skal således ikke forstås sådan, at vi i projektet opstiller 
retningslinjer for virksomheder.  
 
1.1.2 Underspørgsmål 
• Hvad forstås der ved begrebet CSI og feltet herom?  
 
• Hvad er baggrunden for det øgede fokus på CSI, og hvilke samfundskrav skal 
virksomheder leve op til? 
 
                                                
2 Virksomheden er på eget ønske blevet anonymiseret i projektrapporten 
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• Hvordan arbejder de seks virksomhedseksempler med CSI i praksis?  
 
• Hvilke muligheder og udfordringer opstår der i CSI-orienteret 
virksomhedsførelse; i forhold til økonomisk bæredygtighed, socialt ansvar og 
legitimitet? 
 
• Hvilken indflydelse har CSI på virksomhedernes legitimitet? 
 
1.2 Afgrænsning 
Vi har på baggrund af vores erkendelsesinteresser foretaget en række til- og fravalg i 
forhold til problemformuleringen, som har været med til at forme vores genstandsfelt (jf. 
afsnit 3.1.1). 
Nogle af projektets væsentligste afgrænsninger relaterer sig til fravalget af den 
økonomiske teori, og vi afgrænser os dermed fra en økonomisk eller regnskabsmæssig 
analyse af vores problemstilling. Vi vælger at inddrage enkelte økonomiske termer, 
såsom rentabilitet og profit, men prioriterer i stedet andre fokusområder i beskrivelsen af 
feltets strømninger og besvarelsen af vores problemformulering.  
En betragtelig del af projektets teori udgøres af systemteoretikeren Niklas Luhmanns 
systemteori, der anvendes som teoretisk forståelsesramme og som en del af vores 
teoretiske begrebsapparat. Vi afholder os dog fra at bruge systemteoriens omfattende 
begrebsapparat som et gennemgribende element i projektet. Eksempelvis anvender vi 
ikke Luhmanns systemteoretiske forståelse af samfundet, men bruger en mere 
commonsense forståelse af samfundsbegrebet. Vi vil i forbindelse med vores redegørelse 
for Luhmanns systemteori benytte hans systemteoretiske forståelse af samfundet. 
Virksomhederne, som indgår i projektet, bruges som eksempler på CSI, men ikke som 
cases. Vi afgrænser os dermed fra at analysere deres økonomi, samt undlader at udføre 
komparative analyser, om end vi dog vil sammenligne deres forståelse af deres arbejde 
med kombinationen mellem profit og socialt ansvar. Udvælgelsen af virksomheder er 
udelukkende sket på baggrund af deres relevans i forhold til projektets fokus. Vi har 
således ikke søgt at undersøge forskellige organisationsstrukturer, men forholder os kun 
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til de elementer som har relevans for CSI aspektet. Dette betyder ligeledes, at vi ikke 
vægter størrelsesforskellene mellem de valgte virksomheder – eller inddeler dem i 
selskabsklasser. Vi har dog afgrænset os fra at inddrage multinationale koncerner eller 
virksomheder, som er af en anden størrelse end hvad vi finder relevant at inddrage i en 
dansk kontekst. 
CSR-begrebet rummer stor diversitet og udtrykker mange retninger inden for det 
samfundsansvarlige felt. Vi har derfor valgt at afgrænse os fra en større begrebslig 
analyse af CSR-begrebet, men redegør udelukkende for nogle af de væsentligste 
historiske udviklinger og nuværende relaterede strømninger. I kraft af, at vi arbejder med 
et nyt begreb og en strømning som er under udvikling, er der visse begrænsninger i 
udvalget af litteratur, som beskæftiger sig konkret med begrebet CSI. Der findes litteratur, 
som beskriver innovation samt innovation i et socialt øjemed, men i forhold til CSI set i 
en dansk kontekst forefindes der ikke meget litteratur. I forhold til det relaterede begreb 
innovation benytter vi os af den eksisterende litteratur til at etablere en forståelse for 
indholdet af begrebet (jf. afsnit 4.4). Ligeledes findes der international litteratur, som 
beskæftiger sig med begreber, der har relation til CSI. Da vores erkendelsesinteresser 
imidlertid relaterer sig til den danske kontekst, har vi valgt primært at basere vores 
begrebslige fundament for, og forståelse af, CSI på rapporter som er udgivet af danske 
offentlige instanser (jf. afsnit 3.4). Det er samtidig på baggrund af de udvalgte danske 
rapporter, at vi udarbejder vores egen arbejdsdefinition af CSI (jf. afsnit 2.4). 
 
1.3 Erkendelsesskema 
Erkendelsesopgave Underspørgsmål Teori/empiri Afsnit 
At beskrive 
strømningen i relation 
til CSR-feltet og 
definere CSI-begrebet. 
Hvad forstås der ved 
begrebet CSI og feltet 
herom? 
Sekundær empiri:  
Lovgivning, rapporter og 
videnskabelige artikler. 
2.0 
At undersøge 
baggrunden og 
motivationen for 
Hvad er baggrunden for 
det øgede fokus på CSI 
og hvilke samfundskrav 
Regeringens 
handlingsplan for 
virksomheders 
5.1 
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virksomheders arbejde 
med CSI? 
skal virksomheden leve 
op til? 
samfundsansvar 2012-
2015 
Interviews og teori 
At undersøge 
kompleksiteten i 
virksomhedernes 
begrebslige forståelse 
af CSI.  
At belyse under hvilke 
forhold, der arbejdes 
med CSI i vores seks 
virksomheder. 
Hvordan arbejder de seks 
virksomhedseksempler 
med CSI i praksis?  
 
Interviews og teori 5.1 og 5.2 
At undersøge 
muligheder og 
udfordringer ved de 
interviewede 
virksomheders CSI-
orienterede 
forretningsmodel og 
sætte det i relation til 
teorien. 
Hvilke muligheder og 
udfordringer opstår der i 
CSI-orienteret 
virksomhedsførelse; i 
forhold til økonomisk 
bæredygtighed, socialt 
ansvar og legitimitet? 
Interviews og teori 5.3 og 6.0 
At få en indsigt i de 
faktorer, som har 
indflydelse på 
virksomhedernes 
legitimitet. 
Hvilken indflydelse har 
CSI på virksomhedernes 
legitimitet? 
Interviews og teori 5.0 og 6.0 
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1.4 Projektdesign 
Problemfeltet opridser rammen for vores problemstilling, som leder til vores 
problemformulering. Herefter har vi valgt at lave et kontekstkapitel omkring udviklingen 
inden for CSR-feltet og en undersøgele af CSI- begrebet. I metodekapitlet vil vi beskrive 
vores videnskabsteoretiske indgangsvinkel samt metodiske fremgangsmåde. Den 
anvendte teori præsenteres som en ramme for vores analyse og fortolkning af empirien. 
Analysen udfoldes i tre kapitler, som besvarer vores underpørgsmål, hvilket 
anskueliggøres i erkendelsesskemaet. Efterfølgende opsamles problematikken omkring 
begrebsligheden ved CSI samt de udfordringer de interviewede virksomheder har i deres 
arbejde med CSI i en diskussion. Projektrapporten ender ud i en konklusion på 
problemformuleringen samt afsluttende refleksioner om validitet vedrørende CSI-
begrebet, metode og teori samt analysens besvarelse af problemformuleringen. 
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2.0 CSR ti l  CSI 
Kapitlet har til hensigt at redegøre for strømningen fra CSR til CSI, herunder introducere 
centrale relaterede begreber. På baggrund heraf udarbejder vi vores egen arbejdsdefinition 
af CSI, som vil blive benyttet i relation til vores virksomhedseksempler i analysen. I de 
følgende afsnit redegøres først for CSR og feltets udvikling, da vi mener, det er 
nødvendigt for forståelsen af den dynamiske begrebsudvikling af CSI. Da CSR ikke er 
omdrejningspunkt for denne rapport, vil afsnittene kun kort opridse udviklingen af CSR, 
herunder nogle af de største internationale initiativer samt CSR i en dansk kontekst. CSR-
området er bredt, og vi har valgt kun at inddrage, hvad vi mener er nødvendigt for 
forståelsen af feltet, som det fremstår nu. Vi har valgt at definere CSR med udgangspunkt 
i FN’s Global Compact og EU’s CSR-strategi, da det er store og internationalt anerkendte 
initiativer, som også den danske Regerings handlingsplaner tager udgangspunkt i. 
 
2.1 CSR – udvikling og baggrund 
Virksomhedsstrategi og -opbygning har traditionelt haft et rent økonomisk formål, hvor 
virksomhedens ansvar udelukkende har været i forhold til at føre en rentabel forretning 
(Vallentin, 2011: 71). En opfattelse som gentagne gange er blevet repræsenteret via den 
velkendte amerikanske økonom Milton Friedmans citat: ”the business of business is 
business” (Vallentin, 2011: 71). CSR repræsenterer derfor et opgør med neoklassisk 
økonomisk teori, som ikke efterlader meget hensyn til samfundsansvar i sine 
optimeringsbestræbelser. Nogle af argumenterne for at arbejde med CSR relaterer sig 
derfor ofte til social bæredygtighed, legitimitet, moralsk ansvar og omdømme (ibid.: 45). 
CSR-feltets stigende betydning er blandt andet kommet til udtryk ved, at de fleste større 
virksomheder i dag opererer med fokus på den tredobbelte bundlinje, som dækker over 
det økonomiske, sociale og miljømæssige regnskab (Rendtorff, 2011: 128). Regeringer, 
medier og NGO’er lægger større og større vægt på at holde virksomhederne ansvarlige 
for deres aktiviteter, hvilket indebærer, at CSR er blevet en prioritet for virksomheder 
(Porter & Kramer, 2006: 78ff.). 
De følgende afsnit vil give et indblik i en række af de vigtigste retningslinjer og 
definitioner, som har bidraget til den nuværende opfattelse af CSR, både på globalt og 
nationalt niveau.  
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2.1.1 CSR i historisk perspektiv 
Idéen bag CSR relateres typisk til den amerikanske økonom Howard R. Bowens bog 
Social Responsibilities of a Businessman fra 1953. Bowen fremførte argumenter for en 
sammenhæng mellem den økonomiske fremgang og forventningen om virksomheders 
bidrag til den generelle velfærd (Vallentin, 2011: 46). Den kontinuerlige debat om 
virksomheders sociale ansvar har sidenhen medvirket til, at CSR må betegnes som et 
dynamisk begreb.  
Den traditionelle inddeling baseres ofte på fire grundlæggende ansvarsområder på 
baggrund af professor Archie B. Carroll. Ansvarsområderne har dannet baggrund for 
karakteristik og beskrivelse af virksomheders sociale formåen. De fire områder er 
opbygget omkring et økonomisk, juridisk, etisk og filantropisk ansvar (Carroll, 1979: 
506; Rendtorff, 2011: 113f). 
Det økonomiske ansvarsområde indebærer, at virksomheden skal agere ud fra et 
økonomisk hensyn til bundlinje og profit, men også tænke strategisk på lang sigt som et 
led i samfundsøkonomien. Det juridiske ansvarsområde dækker over virksomhedens 
ansvar for at følge nationale og internationale retslige forpligtigelser samt at følge lovens 
ånd (Rendtorff, 2011: 114). 
I modsætning til de to førnævnte områder er det etiske ansvarsområde mere kvalitativt 
forankret, da det relaterer til respekten for alment gældende etiske værdier og 
adfærdskodekser som eksempelvis ligestilling, værdighed, etc. Udøvelsen af etisk ansvar 
er derfor mere relativ end eksempelvis retslige forpligtigelser. Det filantropiske 
ansvarsområde omhandler en virksomheds gaver og donationer, som har til formål at 
hjælpe samfundet på en måde, der tjener det fælles bedste. Den filantropiske dimension er 
derved drevet af forventningen om, at virksomheder handler ud fra samfundets fælles 
gode (ibid.). 
Inddelingen af CSR under disse fire hovedområder giver et billede af den stationære 
måde at anskue feltet på, hvor ansvarsområderne er inddelt tematisk som en række til- og 
fravalg, hvilket er den tankegang som professorerne Michael Porter og Mark Kramer 
blandt andet anfægter (Porter & Kramer, 2006: 79). De fremhæver eksempelvis, at det 
filantropiske område ofte ikke harmonerer med virksomhedens strategi og bidrager derfor 
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ikke altid positivt til hverken den samfundsmæssige eller forretningsmæssige udvikling 
på lang sigt (ibid.: 82).  
Carrolls konceptuelle inddeling illustrerer således den traditionelle måde at opfatte CSR-
feltet på og har været en del af baggrunden for udformningen af de gældende 
retningslinjer. Blandt de, som har været mest betydningsfulde i global sammenhæng er 
FN’s Global Compact og EU’s CSR-strategi, som begge har udviklet sig i takt med 
strømningerne indenfor CSR-området. Vi vil i det følgende gennemgå nogle af 
hovedtrækkene ved de to initiativer. 
 
2.1.1.1 FN’s Global Compact 
FN’s Global Compact er et initiativ, der blev introduceret i 1999 og har til hensigt at 
inddrage virksomheder som en del af løsningen på sociale og miljømæssige 
problemstillinger. I praksis gøres dette ved, at virksomheder har mulighed for at tilslutte 
sig ti principper indenfor områderne menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder, miljø 
og antikorruption. Derudover opfordres virksomheder til at bidrage med frivillige 
initiativer til fremme af bæredygtighed. (Global Compact a, 2012). Global Compacts ti 
principper fungerer i dag som guidelines for mange større virksomheders CSR-politikker. 
Global Compact er således det største globale CSR-initiativ på trods af, at der har været 
meget kritik siden dens introduktion (ibid.).  
FN’s Global Compact er især blevet kritiseret for at være relativt løst defineret, men 
alligevel er initiativet et af de mest anerkendte inden for CSR, da Global Compact danner 
udgangspunkt for en betragtelig del af den førte CSR-politik i dag (Rasche, 2009: 520). 
Initiativet kan derfor forstås som et globalt referencepunkt, som underbygger 
virksomhedens legitimitetsgrundlag og udtrykker samtidig, at virksomheder har 
forpligtigelser, der rækker ud over landegrænser (Holmström & Kjærbeck, 2013: 9). 
Global Compact udvikles i takt med feltets strømninger og er rammesættende for den 
danske Regerings handlingsplan og støttes også af EU’s CSR-strategi. 
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2.1.1.2 EU’s CSR-strategi 
Europa-Kommissionen offentliggjorde i 2011 en ny CSR strategi for 2011-2014, som har 
til formål at vejlede virksomheder med at drage forretningsmæssige fordele af deres CSR-
potentiale. En af de centrale ændringer i den nye strategi er ændringen af Europa-
Kommissionens CSR-definition, som tidligere var: “a concept where by companies 
integrate social and environmental concerns in their business operations and in their 
interaction with their stakeholders on a voluntary basis” (EU, 2011: 2). Den tidligere 
definition stod uændret i ti år, men blev i den nye strategi ændret til at fokusere mere på 
koblingen mellem en virksomheds CSR-tilgang og den forretningsmæssige strategi: “the 
responsibility of enterprises for their impacts on society” (EU, 2011: 6). Incitamentet for 
at forny definitionen skal ses i lyset af de nye strømninger indenfor CSR samt ønsket om 
at kunne bidrage til skabelsen af shared value (ibid.).  
Ansvarsområder under CSR udbredes i EU’s retningslinjer til at dække over skabelsen af 
et mere bæredygtigt økonomisk system, herunder udbredelsen af et mere rummeligt 
arbejdsmarked, som skal afhjælpe de store arbejdsløshedsproblemer under den finansielle 
krise (EU, 2011: 3). Udviklingen af CSR skal deraf ledes af virksomheder med støtte fra 
de offentlige instanser, som skal bidrage til at skabe fleksibilitet og innovation i 
virksomheders CSR-tilgang (ibid.: 7). Det vil sige, at det offentliges rolle er blevet mere 
proaktiv, selvom det stadig er virksomhederne der skal lede udviklingen. Det er således 
ikke kun i skabelsen af innovative partnerskaber, men ligeledes i opbygningen af fleksible 
rammer, at det offentlige spiller en vigtig rolle. 
CSR er oftest blevet betragtet som et fænomen, der anskuer de globale problemstillinger 
med udgangspunkt i europæiske og amerikanske erfaringer. CSR problematikker er i høj 
grad drevet af globaliseringen, og bør forstås i en global kontekst, men med det sagt, har 
det globale også rødder i det lokale (Vallentin, 2011: 23). Nedenfor vil CSR derfor blive 
belyst i et dansk perspektiv, da projektets fokus er rettet mod den danske kontekst.  
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2.1.2 CSR i dansk perspektiv 
Den danske debat om virksomheders ansvarlighed har, i større omfang end den 
internationale, været præget af en social- og beskæftigelsespolitisk vinkel, som har 
bevirket at CSR ofte er blevet forbundet med det rummelige arbejdsmarked (Vallentin, 
2011: 21). Virksomheders sociale ansvar blev forbundet med virksomheders evne og vilje 
til at afhjælpe det offentlige, i modsætning til eksempelvis den amerikanske tilgang, som i 
højere grad har baseret sig på filantropi (ibid.: 151). 
Der findes flere danske virksomheder, herunder Novo Nordisk, der kan måle sig med de 
førende i verden i forhold til at arbejde med CSR (Vallentin, 2011: 23). I et bredere 
perspektiv er det generelle niveau indenfor danske virksomheders CSR-arbejde præget af 
en reaktiv tilgang. Ifølge lektor ved Copenhagen Business School Steen Vallentin består 
den danske udfordring derfor i at få gjort danske virksomheders arbejde med CSR mere 
proaktivt (ibid.). 
Den danske regering har forholdt sig aktivt til udviklingen og fastholdelsen af et aktivt 
miljø omkring CSR. Væsentligt er i denne sammenhæng som nævnt Regeringens 
Handlingsplan for virksomheders samfundsansvar for 2008-2012 (bilag C1). Det 
fremføres i handlingsplanen, at globaliseringen har medført, at det er en fælles udfordring 
at sikre de fattige landes fortsatte udvikling. Ud fra denne baggrund anbefales 
virksomhederne i handlingsplanen at anvende en principbaseret tilgang med 
udgangspunkt i Global Compact. Planen består af 30 initiativer indenfor fire 
indsatsområder, som er (bilag C1: 7):  -­‐ Udbredelse af forretningsdrevet samfundsansvar -­‐ Fremme af virksomheders samfundsansvar gennem statens aktiviteter -­‐ Erhvervslivets klimaansvar  -­‐ Markedsføring af Danmark for ansvarlig vækst 
Handlingsplanen kom konkret til at medføre ændringen af Årsregnskabslovens §99a fra 
2008. Denne ændring af Årsregnskabsloven markerer et skifte fra at være principbaseret 
til, at der stilles krav om redegørelse for virksomhedens samfundsansvar. 
Handlingsplanen fra 2008 er i dag blevet afløst af en ny handlingsplan (Forretningsdrevet 
samfundsansvar, 2013). 
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2.1.2.1 Ansvarlig vækst – seneste handlingsplan 
I marts 2012 lancerede regeringen en ny handlingsplan for virksomheders 
samfundsansvar i perioden 2012-2015. Handlingsplanen er en opdatering af den tidligere 
plan fra 2008, og indeholder en række nye fokusområder, som kommer til udtryk i 20 
initiativer under fire indsatsområder (bilag C2: 4): -­‐ Styrke respekten for internationale principper - herunder Global Compacts 10 
principper -­‐ Øge ansvarlig vækst gennem partnerskaber  -­‐ Øge gennemsigtigheden  -­‐ Fremme gode rammer for ansvarlig vækst gennem det offentlige 
Regeringen opfordrer med disse indsatsområder virksomheder til at anvende 
internationale anerkendte principper som Global Compact, hvilket understøttes yderligere 
med etableringen af en mæglings- og klageinstitution for ansvarlig virksomhedsadfærd, 
som trådte i kraft i november 2012 (Erhvervs- og vækstministeriet, 2012). Dermed kan 
sager om danske virksomheders eventuelle krænkelser af internationale retningslinjer for 
samfundsansvar, herunder menneskerettigheder og arbejdstagerrettigheder, behandles. 
Danmark er blandt de første lande i verden til at indføre denne form for institution (ibid.). 
Erhvervs- og vækstminister Anette Vilhelmsen udtrykker, at formålet med institutionen 
er: 
(…) med den nye Mæglings- og klageinstitution tager vi endnu et vigtigt skridt i retning af 
at nå målet om at være internationalt kendt for ansvarlig vækst. Ansvarlighed og vækst skal 
gå hånd i hånd og skabe fælles værdier – både for virksomhederne og for samfundet 
(Erhvervs- og vækstministeriet, 2012). 
Regeringen ønsker, at Danmark fortsat er i front på den internationale dagsorden for 
samfundsansvar, og handlingsplanen skal ses som et svar på den internationale udvikling 
(bilag C2: 14). I denne sammenhæng ser vi det øgede fokus på vækst gennem 
partnerskaber, som et eksempel på at imødekomme EU’s nye CSR-strategi og 
strømninger mod, hvad vi betegner som CSI-elementer. Vi vil i det følgende uddybe 
hvilke strømninger, som vi ser som de mest signifikante indenfor dette felt og på 
baggrund heraf definere CSI. 
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2.2 Nye strømninger 
CSR er, som opridset i det foregående, blevet beskrevet på et utal af måder og er indenfor 
de seneste par år blevet så stor en del af både virksomheders og kunders bevidsthed, at 
økonomisk bæredygtighed og socialt ansvar er perspektiver, der er kommet for at blive. 
Dette har betydet, at virksomheders interesse i stigende grad er blevet rettet mod 
innovations- og forretningsmuligheder ved CSR (Ferauge, 2012: 85). Den dynamiske 
udvikling, som begreber i relation til samfundsansvar har undergået, er i de senere år i 
stigende grad blevet præget af strømninger mod innovationspotentialet ved 
bæredygtighed og sociale udfordringer. Det betyder, at den traditionelle sondring mellem 
marked og sociale initiativer er blevet udfordret (Husted & Allen, 2008: 595). I 
forlængelse heraf er der opstået en række begreber og koncepter, som bygger på 
tankegangen om at kombinere forretning med bæredygtig udvikling og løsninger af 
samfundsproblemer. Blandt disse strømninger er nogle af de mest iøjnefaldende begreber 
Creating Shared Value (CSV), Social Innovation og Corporate Social Innovation (CSI).  
Dette afsnit har til formål at overskueliggøre, hvad de forskellige begreber dækker over, 
og hvordan vi vælger at anskue feltets strømninger. Først vil Social Innovation og CSV 
blive gennemgået, for derefter at samle trådene omkring CSI, som det centrale begreb og 
udgangspunkt for denne rapport. 
 
2.2.1 Social Innovation 
Social Innovation er et begreb, som refererer til nye idéer, strategier og koncepter der har 
til formål at løse samfundets sociale og miljømæssige problemer. Organisationer og 
individer forsøger at skabe sociale relationer og partnerskaber gennem formålsdrevet 
forretningsførelse (Mulgan et al., 2007: 8). Social Innovation er ikke nyt, men er løbende 
blevet defineret på mange forskellige måder. Vi vælger at støtte os op ad følgende 
definition, som er udarbejdet af professor Geoff Mulgan, ved Oxford Business School: 
”Innovative activities and services that are motivated by the goal of meeting a social 
need and that are predominantly developed and diffused through organizations whose 
primary purposes are social” (Mulgan et al., 2007: 8). Definitionen tydeliggør det sociale 
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incitament som et primært formål og adskiller sig derved fra det profitbaserede 
forretningsperspektiv, hvilket er den vigtigste forskel imellem Social Innovation og CSI 
(jf. afsnit 2.3).  
 
2.2.2 Creating Shared Value 
Udgangspunktet for CSV relaterer sig til virksomheders legitimitet, som ifølge Porter og 
Kramer har været faldende. Det er sket på trods af, at de fleste større virksomheder i 
højere og højere grad har prioriteret CSR, hvilket har ført til en stigende lovregulering af 
feltet (jf. afsnit 2.1). Årsagen skal angiveligt findes i, at virksomheder er fastlåst i en 
traditionel neoklassisk måde at tænke forretning på. Denne model kræver en revidering, 
hvor virksomheder skal omstilles til at tænke i værdier frem for profit. Det vil skabe den 
bedste chance for innovation og legitimere virksomhedernes grundlag på ny (Porter & 
Kramer, 2011: 65). 
For at denne model kan lykkes, kræves det at økonomi, samfundsudvikling og sociale 
udfordringer sammentænkes i stedet for at anskues som modsatrettede elementer. På 
denne måde vil den samlede pulje af værdier kunne løftes og skabe bedre samfunds- og 
virksomhedsvilkår. CSV er derved en nytænkning af kapitalismens grundpræmisser og 
bidrager med en løsningsmodel for den aktuelle vækstkrise (ibid.: 67). I Porter & 
Kramers egne ord kan CSV-konceptet beskrives således: 
The concept of shared value as policies and operating practices that enhance the 
competitiveness of a company while simultaneously advancing the economic and social 
conditions in the communities in which it operates. Shared value creation focuses on 
identifying and expanding the connections between societal and economic progress (Porter 
& Kramer, 2011: 67). 
Vi ser CSV som et begreb, der har en stor del tilfælles med CSI, men adskiller sig ved at 
fokusere mere på værdier end CSI, som i stedet har innovation som hovedfokus. Det 
betyder dog ikke, at begreberne er modstridende, men behandler, i vores optik, nogle af 
de samme strømninger med forskelligt fokus. Eksempelvis nævnes tæppevirksomheden 
InterfaceFlor både i relation til CSV og CSI (Haisler & Gammelmark, 2013: 2; Bisgaard, 
2009: 34). Vi anskuer derfor CSV som et koncept der anerkendes indenfor CSI, og i 
nogen grad kan anskues som et begreb i sammenhæng med CSI. Vi afgrænser os derfor 
fra at anvende CSV begrebet idet CSV, for os at se, i højere grad handler om at legitimere 
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virksomheden, hvor CSI både fokuserer på legitimitet, og inkorporerer bæredygtighed og 
socialt ansvar i sammenhæng med virksomhedsinnovation. 
 
2.3. CSI 
Vi vil i det følgende belyse nogle af de eksisterende opfattelser af CSI i en dansk 
kontekst. Heriblandt inddrager vi rapporten Overskud med omtanke fra 2006 og 
hjemmesiden Idékompasset, som begge er tiltag udarbejdet af Erhvervs- og 
Selskabsstyrelsen med det formål at inspirere danske virksomheder til at arbejde målrettet 
og strategisk med en forretningsmodel som kombinerer socialt ansvar med profit.  
I rapporten; Overskud med omtanke, bruges begrebet CSR-innovation i stedet for CSI og 
oversættes frit til bæredygtig innovation (Idékompasset, 2013): 
CSR-innovation er en innovationsproces, som tager sit udgangspunkt i sociale eller 
miljømæssige hensyn, ved for eksempel at inddrage relevante interessenter i processen, og 
hvor slutproduktet er et forretningskoncept, som er økonomisk rentabelt, samtidigt med at 
det gavner medarbejdere, miljø eller samfund på nye måder (Overskud med omtanke, 
2013). 
Derudover inddrages også rapporten CSI, Samfundsansvarlig virksomhedsinnovation, 
som er udarbejdet af Tanja Bisgaard i 2009 for Erhvervs- og Byggestyrelsen og 
Selskabsstyrelsen med det formål at illustrere, hvordan det kan være økonomisk rentabelt 
for virksomheder at deltage i løsninger vedrørende globale udfordringer. Rapporten 
definerer CSI, som Samfundsansvarlig Virksomhedsinnovation og henviser til: 
(…..)tilfælde, hvor en virksomhed innoverer for at udvikle nye produkter, nye 
serviceydelser, nye forretningsmodeller, nye forretningsprocesser, nye distributionskanaler 
o.s.v. – og i det samme greb er opsat på at løse nogle globale udfordringer vedrørende 
enten miljøproblemerne eller de sociale spørgsmål eller begge dele på én gang (Bisgaard, 
2009: 11).  
De to ovenstående definitioner knytter derved sociale og samfundsmæssige udfordringer 
til skabelsen af nye forretningsmodeller og produkter. De følgende afsnit vil beskrive og 
analysere de mange aspekter og perspektiver i CSI, som vil danne baggrund for vores 
egen forståelse af begrebet. Vi vælger afslutningsvis, selv at fremsætte en 
arbejdsdefinition af CSI, da begrebet stadigvæk er under udvikling. 
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2.3.1. Generel forståelse af CSI 
CSI blev første gang defineret af professor Rosabeth Moss Kanter, der i artiklen From 
spare change to real change: The social sector as beta site for business innovation fra 
1999, beskrev en ny virksomhedsadfærd, hvor flere virksomheder var begyndt at se 
økonomiske muligheder i samfundsansvarlige problemer. Hun beskrev blandt andet, 
hvordan virksomheder i stigende omfang begyndte at forholde sig til den offentlige 
sektors behov (Bisgaard, 2009: 11).  
Siden Kanter definerede CSI, har begrebet vundet større og større indpas, og 
begrebsdefinitionen spænder i dag bredere end blot innovationer tiltænkt den offentlige 
sektor (ibid.). CSI skal i dag forstås som et rummeligt begreb, som virksomheder arbejder 
med på mange forskellige måder (ibid.: 5). Kommunikationen om CSI-orienteret arbejde 
er dog en potentiel problematik, da begrebernes rummelighed medfører, at opgaven ofte 
kan blive misforstået som et markedsføringstrick. Det er således vigtigt at CSI er 
inkorporeret i så stor en del af virksomheden som muligt for at hæve troværdigheden 
(Rasmussen, 2013). 
Den brede tilgang til CSI underbygges også af Erhvervsstyrelsens definition af CSI, som 
inddeler CSI efter hvilken type innovation en virksomhed eller partnerskab fokuserer på; 
social, økonomisk og miljømæssig bæredygtighed. Er virksomhedens vision eksempelvis 
at udbrede uddannelse eller hjælpe udsatte grupper, er der tale om social bæredygtig 
innovation. Er der tale om en målsætning om at sælge til verdens fattige eller finde 
kunder gennem partnerskaber, så er der primært tale om økonomisk bæredygtighed, 
hvorimod der er tale om miljømæssig bæredygtighed, hvis fokus er rettet mod at mindske 
kundernes materialeforbrug eller transportomkostninger. Vigtigt er det dog, at alle typer 
innovation sigter mod at skabe profit, selvom det ikke er profitmaksimering, der driver 
værket (Erhvervsstyrelsen, 2006: 160f). Det kan derfor siges, at CSI grundlæggende 
handler om at skabe en god forretning ved at gøre samfundsansvar og bæredygtighed til 
omdrejningspunkt, når virksomheden videreudvikler eller udvikler et nyt produkt eller en 
ny service. 
Skiftet til CSI i en virksomhed beror deraf ofte på en visionær og innovativ ledelse der tør 
gennemføre omstruktureringer. 
Stort set alle brancher lider under kollaborativ konkurrence, hvor alle i branchen laver det 
samme som alle de andre. At integrere den sociale ansvarlighed er en praktisk måde at 
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adskille sig. Men det kræver en kortsigtet omstrukturering, selv om det på lidt længere sigt 
leder til en større vækst. Det kræver imidlertid en karismatisk leder at overtale bestyrelsen 
til en så modig, men nødvendig omlægning. Hvis bestyrelsen eller aktionærerne ikke 
forstår det nye verdensbillede og værdien af integreret social ansvarlighed, så er det en 
døende virksomhed (Kolby, 2013).  
Dette citat af den internationalt indflydelsesrige markedsføringskonsulent, Cindy Gallop, 
understreger forbindelsen mellem visionær ledelse og samarbejdsvillige stakeholdere, 
som nøglen til at ændre en virksomheds organisation og fundament. Implementeringen af 
CSI i danske virksomheder er derfor afhængig af en positiv retorik omkring begrebets 
potentiale, hvilket ligeledes er et kritikpunkt ved CSI. 
Ifølge Steen Vallentin betyder den positive italesættelse af de nye strømninger, at 
begreber som CSI ikke bør være styrende for den begrebslige udvikling inden for 
virksomheders samfundsansvar (Valentin, 2011: 34). I begrebet CSI indgår ordet ansvar 
ikke som det er tilfældet med CSR. Ifølge Vallentin indeholder CSI en positiv forståelse 
af virksomheders sociale engagement, hvor mulighederne ved social ansvarlighed 
fremhæves frem for begrænsninger. Han mener, at det er problematisk, at der i 
begrebsligheden ikke indgår en udtalt forventning om socialt ansvar (ibid.). Grænserne 
for virksomhedernes ansvar er i konstant bevægelse, og på trods af at virksomheder kan 
påvirke omverdenen, kan de ikke kontrollere præmisserne for, om omverdenen mener, at 
de handler socialt ansvarligt. Ifølge Vallentin er det en problemstilling som CSR begrebet 
illustrerer, hvilket går tabt i den positive fortolkning af begreber som CSI (ibid.: 34f). 
Ikke desto mindre betyder de positive associeringer ved strømningerne, at virksomheders 
legitimitet kan sikres, hvilket ifølge Porter & Kramer ikke har vist sig muligt i 
prioriteringen af CSR (Porter & Kramer, 2011: 65).  
Virksomheders motivation for at inkorporere CSI relaterer sig ofte til en række 
forskellige samfundsudviklinger, som virksomheder søger at imødekomme for at 
opretholde deres legitimitet (Bisgaard, 2009: 15). I rapporten CSI, Samfundsansvarlig 
virksomhedsinnovation identificeres i forlængelse heraf fem katalysatorer for drivkraften 
bag CSI (ibid.):  -­‐ Den stigende bevidsthed hos virksomheder  -­‐ Den stigende bevidsthed hos forbrugere -­‐ Knappe naturressourcer -­‐ Ny teknologi der muliggør nye løsninger 
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-­‐ Nye markeder i udviklingslande 
Ud fra det øgede fokus, som CSI og de nye strømninger har fået, tyder meget på, at denne 
udvikling kun er blevet forøget siden rapporten, hvilket blandt andet skyldes at 
virksomheder i stigende grad kan se, og bliver tvunget til at se mulighederne ved at tænke 
vækst og forretning anderledes (Porter & Kramer, 2006: 79).  
 
2.3.2. Nye muligheder 
Globaliseringen og den internationale økonomiske udvikling bevirker, at CSI vinder 
større og større indpas blandt virksomheder og i samfundet. Virksomheder der tager del i 
FN’s Global Compact inkorporerer strategier med et øget fokus på miljømæssige og 
sociale problemstillinger, i takt med at de oplever konkurrencefordele ved at fokusere på 
globale udfordringer (Bisgaard, 2009: 11). Bevidstheden hos virksomhederne er stigende, 
men også forbrugerne skifter adfærd og efterspørger i højere grad bæredygtige produkter 
og serviceydelser (ibid.: 5). Det filantropiske ansvarsperspektiv er ganske enkelt ikke 
længere nok. I stedet forfølges nye muligheder i markeder, som førhen ikke blev tillagt 
potentiale, såsom udviklingslande, der nu anses som nye markeder med 
forretningsmuligheder og vækstpotentiale (ibid.). 
CSI relaterer sig i mange tilfælde til paradigmet åben innovation og/eller 
interessentdreven innovation, hvoraf åben innovation indebærer, at virksomheder både 
gør brug af interne og eksterne ideer i deres innovationsprocesser, imens 
interessentdreven innovation er en proces, hvor virksomheden samarbejder tæt med 
nøgleinteressenter om innovationsprocessen (Bisgaard, 2009: 30; Erhvervsstyrelsen, 
2006: 161). I den traditionelle neo-klassiske forretningsmodel var det utænkeligt, at 
virksomheder samarbejdede omkring løsningen af et samfundsmæssigt problem. Denne 
tankegang er formentlig på vej til at vende, idet den løbende anerkendelse af 
konkurrencefordelene ved udviklingen af innovative løsninger til globale udfordringer er 
stigende (ibid.). Virksomheder og NGO’er er således begyndt at samarbejde om 
løsningen af globale problemer, da begge parter besidder ekspertise og indsigt, som kan 
være til gavn for dem begge (ibid. 33). 
Alliancer og partnerskaber er ikke noget nyt fænomen, men i et partnerskab vedrørende 
CSI er formen og funktionen ny, da formålet er rettet mod konkrete sociale og 
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samfundsmæssige problemstillinger. For at kunne skabe innovative løsninger på 
samfundsmæssige problemstillinger, er det oftest nødvendigt med nye partnerskaber, som 
i fællesskab kan formulere strategier og initiativer, men hvor også parternes individuelle 
rationaler accepteres (Holmström, 2013a: 40). CSI, og særligt samarbejde på tværs af 
sektorer, er deraf både et motiv og en præmis for en virksomheds løbende legitimering. 
Den gensidige afhængighed bevirker dog, at partnerskaberne oftest er sensitive og kan 
blive påvirket af eksempelvis mediebåren mistillid enten mellem partnere eller fra 
omverdenen (ibid.). 
CSI skal derfor forstås som et mindset, der i praksis kan være sensitivt overfor indre og 
eksterne påvirkninger, men samtidig besidder et stort potentiale ved at adressere globale 
udfordringer og problemstillinger (Bisgaard, 2009: 6).  
 
2.4. Vores forståelse af CSI 
De ovenstående afsnit om CSR og CSI har haft til formål at vise nogle af strømningerne i 
relation til CSR-feltet samt at synliggøre den dynamiske begrebsudvikling, der påvirkes 
af de samfundsmæssige behov, som også er i konstant udvikling. Derfor betragter vi i 
særdeleshed CSI som et dynamisk begreb, der er under udvikling. Begrebet er endnu ikke 
veletableret, og det afspejles i den begrænsede litteratur sammenholdt med CSR. Af 
denne grund har vi som nævnt valgt at udarbejde vores egen arbejdsdefinition af CSI. 
Vores begrebslige forståelse og definition af CSI tager udgangspunkt i rapporterne; 
Overskud med omtanke (Erhvervs- og Selskabsstyrelsen) og CSI, Samfundsansvarlig 
virksomhedsinnovation (Erhvervs- og Byggestyrelsen og Selskabsstyrelsen). 
CSI skal forstås som et styrkeparameter for virksomhederne og deres legitimitet, men er i 
lige så høj grad et udtryk for den stigende bevidsthed hos virksomheder og forbrugere i 
forhold til knappe naturressourcer, ny teknologi og nye markeder. Til forskel fra det 
filantropiske perspektiv ved CSR, udtrykker CSI en direkte sammenhæng mellem socialt 
ansvar og profit. Begrebets fokus er samtidig innovation og målet er økonomisk gevinst. 
Som det fremgår af vores problemformulering, ser vi en klar sammenhæng mellem CSI 
og virksomhedernes legitimitet. Vi tager dog ikke kun udgangspunkt i den positive 
fortolkning af CSI, men vil også i et kritisk perspektiv undersøge sammenhængen mellem 
CSI og legitimitet.  
 26 
CSI er i dansk kontekst blevet oversat til forskellige begreber, såsom CSR-innovation og 
Samfundsansvarlig Virksomhedsinnovation. Vi mener dog ikke, at CSR-innovation er en 
tilstrækkelig oversættelse. CSI søger at udtrykke et nyt mindset, som CSR-innovation 
ikke afspejler, idet begrebet er en direkte kobling til CSR. Vi anerkender til dels 
oversættelsen Samfundsansvarlig virksomhedsinnovation og den dertilhørende definition, 
men vi mener dog omvendt, at CSI begrebets midterste del, social, ikke kommer til sin ret 
i denne oversættelse.  
Vi har derfor valgt ikke at tage udgangspunkt i en dansk oversættelse af begrebet, men vil 
i stedet bruge den engelske forkortelse (CSI) og kun i begrænset omfang inddrage den 
danske oversættelse: Samfundsansvarlig Virksomhedsinnovation.  
Vi har i forlængelse heraf valgt selv at beskrive vores forståelse af CSI gennem vores 
følgende arbejdsdefinition: 
 
CSI tager udgangspunkt i sociale og/eller samfundsmæssige hensyn, og har til formål at 
løse problemstillinger og udfordringer ved at gøre bæredygtighed til omdrejningspunkt, 
når virksomheden videreudvikler eller udvikler et nyt produkt/service. 
Forretningskonceptet sigter derfor mod at være profitskabende, samtidig med at det 
gavner samfund, miljø og/eller sociale anliggender. 
 
 27 
3.0 Metode 
Projektets omdrejningspunkt er begrebet CSI, som vi gennem vores undersøgelse har til 
formål at belyse. Da CSI er et relativt nyt begreb, har vi ikke som mål, at beskrive dets 
udbredelse og omfang i forhold til, hvor mange danske virksomheder, der konkret 
arbejder med CSI. Det er derimod vores formål at få en forståelse for begrebets karakter 
og anvendelse. Vores analyse skal afdække forskellige perspektiver af CSI for 
derigennem at komme frem til en bredere forståelse.  
I forlængelse af ovenstående arbejder vi ud fra et kvalitativt undersøgelsesdesign, da det 
gennem indsigt i de udvalgte interviewpersoners livsverden giver mulighed for at opnå en 
diversitet og dybde i vores forståelse af CSI. Vores analyse bygger således på fortolkning 
af vores interviewede virksomheders forskellige opfattelser, forståelser samt beskrivelser 
af CSI og det dertil knyttede felt. Endvidere opfatter vi den kvalitative tilgang til 
empiriindsamlingen som en fordel, da CSI er af dynamisk karakter. En kvantitativ 
indsamling af empiri er i den forbindelse vanskelig at gennemføre, da der ikke kan peges 
på en generel definition af CSI, som kunne lægge til grund for at undersøge udbredelsen 
af strømningen. I modsætning hertil giver den indsamlede kvalitative data mulighed for at 
nå frem til en bredere funderet viden om og forståelse af CSI. 
Vores undersøgelse er empirisk funderet og vores analyse er centreret omkring seks 
virksomheds interviews (jf. afsnit 3.3). Udover vores empiriske fundament inddrager vi 
flere teoretiske perspektiver i vores undersøgelse, som dog ikke bidrager med en 
universel forståelse af elementernes sammenhæng. Vores valgte teori udgør en begrebslig 
forståelsesramme, som anvendes i vores læsning og fortolkning af empirien (jf. kapitel 
4.0).  
I følgende kapitel præsenteres de videnskabsteoretiske og metodiske overvejelser, som 
danner en ramme for projektet og har betydning for udformningen af vores undersøgelse 
(Fuglsang & Olsen, 2004: 29). Først vil vi reflektere over vores videnskabsteoretiske 
position og dens betydning for vores metodiske og teoretiske valg. I forlængelse heraf 
udfoldes vores valg af teori. Dernæst introduceres projektets empiriske grundlag, og 
dataselekteringen vi har foretaget. I den forbindelse redegør vi for vores udvælgelse, 
indsamling og bearbejdning af empiri. Dette leder videre til et afsnit om kildekritik samt 
en refleksion over validiteten af den anvendte data. En samlet refleksion over projektet 
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som helhed, de udvalgte teorier og vores konklusioner forefindes sidst i rapporten (jf. 
kapitel 8.0). Derudover vil kapitlet redegøre for, hvordan vores undersøgelse opfylder 
kravene for bachelorprojekter på Virksomhedsstudier. Afslutningsvis vil vi beskrive 
vores analysestrategi, som grafisk illustrerer opbygningen af vores analyse. 
 
3.1 Videnskabsteori 
Vi vil i nedenstående afsnit anlægge en videnskabsteoretisk retning til projektets 
metodologi og dertilhørende analyse. Vores valg af videnskabsteoretisk perspektiv vil vi 
overordnet placere under den moderate socialkonstruktivistiske tilgang (Rasborg, 2009: 
353). Den socialkonstruktivistiske retning har betydning for vores projekt i forhold til 
vores genstandsfelt, samt hvordan vi empirisk kan arbejde med dette. Ligeledes har vores 
valg indflydelse på, hvilken status vores teoriapparat har i vores analyse, i forlængelse af 
de sandhedskriterier som projektet er underlagt (Pedersen, 2009: 144). Vi vil hertil 
inddrage Niklas Luhmanns videnskabsteoretiske overvejelser i forlængelse af hans 
systemteori som supplement til vores socialkonstruktivistiske udgangspunkt i projektet.  
 
3.1.1 Erkendelsesinteresse 
Da vi er med til at forme vores eget genstandsfelt, kan vores metodiske overvejelser ikke 
løsrives fra vores erkendelsesinteresse (Rasborg, 2009: 353). Nedenstående afsnit har 
derfor til hensigt, at gøre vores erkendelsesinteresse og perspektiver på genstandsfeltet 
klart for læseren. 
Vi beskriver i vores problemfelt, hvordan samfundet har ændret sig, og hvordan denne 
ændring har indvirket på forholdet mellem virksomhed og samfund med hensyn til 
legitimitet. I kraft af samfundets differentiering er det blevet vanskeligere for 
virksomheden at legitimere sig, da omverdenens krav ligeledes er blevet mere 
differentierede, og de forskellige interessenter iagttager virksomheden ud fra forskellige 
opfattelser af, hvad der er legitimt.  
Der er både et væld af problemer og problemløsninger i samfundet, som har betydning for 
virksomhedens ageren. I vores iagttagelse af virksomhedernes problemstillinger opfatter 
vi overordnet deres selektering af løsninger som relateret til sammenhængen mellem 
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social ansvarlighed og profit, der er områder som har skabt nye krav. Det er på disse 
områder, at virksomhederne står overfor problemer i relation til deres legitimitet, hvor vi 
specifikt har en erkendelsesinteresse i CSI, som en mulig løsning på problemet. 
Iagttagelse er et centralt begreb i systemteorien, og er samtidig et centralt begreb i 
nærværende projekt, hvorfor vi finder det afgørende at inddrage denne betragtning i vores 
undersøgelse af CSI (jf. afsnit 4.1.4). For at undersøge, hvordan CSI er et forsøg på at 
legitimere virksomheden i den nye samfundsstruktur, inddrager vi forskellige danske 
virksomheder som vores empiriske iagttagelsesobjekter. Derudover anvender vi 
eksemplerne til at begribe udviklingen i samfundet og stakeholderes stigende krav til 
virksomheder. Igennem vores empiriske udvælgelsesproces er vi med til at konstruere det 
genstandsfelt, som vi undersøger. Vi etablerer dermed en kontekst som andre ville 
konstruere anderledes, og som derfor ikke er mulig at genskabe. 
 
3.1.2 Socialkonstruktivisme  
Udgangspunktet for socialkonstruktivismen er, at erkendelse former virkeligheden, og 
dermed er virkeligheden ikke en objektiv realitet (Campbell, 2000: 9). Grundtanken i den 
socialkonstruktivistiske retning er, at virkeligheden formes gennem kommunikation, 
hvori sproget er en kilde til erkendelse (Campbell, 2000: 12). Kommunikation implicerer 
imidlertid, at virkeligheden ikke kan erkendes som den er, men kun som den fremstår fra 
iagttagelsespunktet. Dermed vil virkeligheden altid være en fortolkning af et bestemt 
perspektiv. Virkeligheden er en refleksion af sociale processer, som skabes gennem 
interaktion, og det er disse dynamiske processer en analyse skal fokusere på (Rasborg, 
2009: 352). Overordnet kan socialkonstruktivisme anskues fra to vinkler; den 
erkendelsesteoretiske, og den ontologiske variant. Vi vil i denne projektrapport anvende 
den erkendelsesteoretiske variant, som er mere moderat og primært epistemologisk 
(Rasborg, 2009: 352f).  
Den erkendelsesteoretiske socialkonstruktivisme er en videnskabsteoretisk retning, som 
centreres om hvordan noget sker, frem for hvad der sker (Campbell, 2000: 9). Det 
kommer til udtryk ved, at der kun er adgang til virkeligheden gennem netop et 
erkendelsesfilter, som samtidig gør virkeligheden til en konstruktion. Vi tillægger os med 
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social konstruktivismen en grundlæggende anti-essentiel tilgang, som fremhæver 
samfundet som en kommunikativ konstruktion (Rasborg, 2009: 349).  
 
3.1.3 Systemteoretisk videnskabsteori 
Luhmann kan i relation til ovenstående beskrives som præget af en mere radikal 
socialkonstruktivisme (Rasborg, 2009: 376). Virkeligheden er i hans optik tømt for 
mennesker, hvorfor subjektet ikke er i fokus, men derimod interaktionen mellem de 
sociale systemer. Dette giver nogle klare perspektiver for vores analyse, da der vil være 
fokus på funktionssystemer og organisationsfelter i relation til omverdenen, og ikke det 
enkelte subjekt. I forhold til ontologien er denne, ifølge Luhmann, gjort af 
funktionssystemer, hvorfra perspektiver af virkeligheden udfoldes og tolkes som virkelige 
(Kneer & Nassehi, 1997: 8).  
I forlængelse heraf er en kerne i vores videnskabsteoretiske tilgang; iagttagelser, som er 
vores epistemologiske udgangspunkt – altså måden hvorpå vi erkender. Iagttagelsen er 
gjort af kontingente muligheder, hvori vi selekterer, hvilket betyder, at vores iagttagelse i 
projektet altid kunne være anderledes (ibid.: 103ff). Vores perspektiv er ét af flere, og vi 
har derfor ikke til hensigt at lave endegyldige konklusioner. Opsummeret er iagttagelse, 
som erkendelse, en metode i analysen til at iagttage og sammenligne virksomhederne 
inden for samme ramme. 
Luhmann supplerer vores socialkonstruktivistiske tilgang og danner en forståelsesramme, 
idet kommunikation har en fremtrædende rolle, hvilket aktualiseres af vores interviews. 
Samtidig anvender Luhmann en bred definition af kommunikation, hvor der både kan 
meddeles mundtligt og skriftligt, hvilket også stemmer godt overens med vores brug af 
artikler og regeringsgrundlag i projektets analyse. 
Vi har i vores problemformulering redegjort for ’hvad vi spørger om’, og i ovenstående 
afsnit forklaret 'hvordan vi spørger' (Jørgensen & Rienecker, 2006: 28). Vi vil i 
nedenstående afsnit afklare ’hvad vi spørger med’ og ’hvad vi spørger til’, med det 
formål at afklare hvilke teorier og metode der optræder som baggrund for vores empiriske 
genstandsfelt, og dermed hvordan vi kan svare på vores problemformulering (Jørgensen 
& Rienecker, 2006: 28f). 
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3.2 Valg af teori 
Vores valg af teori har stor betydning for udformningen af projektet, samt hvilket 
perspektiv der anlægges på besvarelsen af vores problemformulering. Nedenstående 
afsnit er en refleksion over vores tilvalg af de enkelte teorier. 
 
3.2.1 Niklas Luhmanns systemteori 
Vi anvender i projektet systemteoretikeren Niklas Luhmann (1927-1998). Det var hans 
erklærede mål at skabe en enhedsteori for sociologi, som havde universalistisk 
rækkevidde gennem tilslutning til systemteori (Kneer & Nassehi, 1997: 37). Luhmann 
arbejdede i nogle år med Talcott Parson på Harvard Universitet, og fik en forståelse ud 
fra hans systemteori (Kneer & Nassehi, 1997: 15). Han har efterfølgende videreudviklet 
dele af Parsons teorier til sin egen funktionelt-strukturel teori.  
Det er med valget af Luhmanns systemteori vigtigt at nævne, at vi afgrænser os til dele af 
teorien, som er aktuel i forlængelse af besvarelsen af vores problemformulering 
(Jørgensen & Rienecker, 2006: 95). Med teorien ønsker vi at få en forståelse af 
virksomheder og deres handlinger, samt hvordan de har relation til samfundet og deres 
forventninger. 
Luhmanns systemteori består af et komplekst begrebsapparat, der strækker sig over mere 
end 60 bøger og 350 artikler, hvorfor det har været nødvendigt at supplere med 
fortolkninger af hans teori (Luhmann, 1999: 177). Vi anvender i forlængelse heraf Ole 
Thyssen, professor ved institut for ledelse, politik og filosofi på CBS, som deler 
Luhmanns tankegang og tilgang til systemteori. Han uddyber med sin egen teoretiske 
forståelse begrebet tvangsformer som udledt af en inflation i krav fra omverdenen 
(Thyssen 2000: 16). Thyssen vil derudover blive brugt til at operationalisere Luhmanns 
systemteori, samt til at beskrive nogle af de spilleregler, som virksomhederne skal 
underligge sig i samfundet. 
I henhold til vores problemformulering vil vi, i forlængelse af Luhmanns forståelse af 
legitimitet og tillid, inddrage sociolog og professor ved Roskilde Universitet Susanne 
Holmströms definition af legitimitet, samt hendes eget teoretiske tillæg til systemteorien 
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om legitimerende forestillinger (Holmström, 2013a: 30).  Dette gøres med henblik på at 
operationalisere denne del af systemteorien, da den skal anvendes til at besvare, hvordan 
virksomheders arbejde med CSI kan påvirke deres legitimitet. 
 
3.2.2 Stakeholderteori 
Vores inddragelse af stakeholderteorien har udgangspunkt i, at vi med vores fokus på 
begrebet CSI beskæftiger os med forholdet mellem organisation og omverden. Med 
udgangspunkt i virksomheders sociale ansvar og innovation kan det være vanskeligt at 
afgøre, hvem organisationen egentlig har et ansvar overfor. I forlængelse heraf kan 
stakeholderteorien bidrage med en relevant uddybning af omverdensforholdet og 
derigennem belyse, hvor virksomhedens ansvar strækker sig til. I den forbindelse anser vi 
organisationens stakeholdere som afgørende i relation til vores besvarelse af påvirkning 
på vores valgte virksomheders legitimitet. 
Afsnittet om stakeholderteorien tager afsæt i Edward R. Freemans, professor på 
University of Virginia, definition af stakeholdere i bogen Strategic Management: A 
Stakeholder Approach, som anses som et centralt værk i litteraturen om stakeholderteori. 
Til at udbygge vores forståelse af stakeholderteorien yderligere inddrages artiklen 
Toward a Theory of Stakeholder Identification and Salience: Defining the Principle of 
Who and What Really Counts (1997) skrevet af Ronald K. Mitchell, Bradley R. Agle and 
Donna J. Wood. Deres artikel tager blandt andet afsæt i Freemans teoretiske arbejde og er 
en videreudvikling af stakeholderteorien, hvorigennem de bidrager med en typologi til 
identifikation og prioritering af stakeholdere.  
I forlængelse af disse to tilgange inddrages lektor ved Roskilde Universitet Jacob D. 
Rendtorff, da stakeholderteorien herigennem præsenteres i en dansk funderet forståelse, 
hvilket vi finder relevant, da vi i projektet beskæftiger os med CSI i til danske 
virksomheder. På denne måde er hans fortolkning i bogen Virksomhedsetik – en grundbog 
til organisation og ansvar med til at operationalisere teorien. 
Ved at inddrage stakeholderteorien som teoretisk perspektiv bliver vi i stand til at 
lokalisere og kategorisere stakeholdere i forhold til de udvalgte danske virksomheder og 
deres arbejde med CSI. Teorien er med til at understøtte væsentligheden af at have fokus 
på sine interessenter, da de fremsætter forventninger og krav om blandt andet socialt 
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ansvar, som er centrale for virksomhedens legitimitet. Teorien hjælper os således til at 
sætte fokus på relationen mellem stakeholder og organisation i analysen, samt hvordan 
dette forhold udvikler sig og afføder ændringer af organisationens prioritering af dens 
stakeholdere. 
 
3.2.3 Organisationsforandringsteori 
Vi har valgt teoretikerne Paul J. DiMaggio, professor i Sociology på Princeton 
University, og Walter W. Powell, professor i Organizational Behavior, Public Policy og 
Communication på Stanford University. Vi anvender deres organisationsforandringsteori 
om isomorfiske processer fra deres artikel The iron cage revisited: Institutional 
isomorphism and collective rationality in organizational fields fra 1983. De mener, at 
interrelaterede organisationer vil bevæge sig mod en øget homogenitet gennem 
forskellige institutionelle isomorfiske processer. Vi mener, at processerne kan anvendes 
til at belyse strømningen mod CSI, og i led med dette kan påpege de bagvedliggende 
årsager for denne type virksomhedsførelse. Hertil kan teorien belyse baggrunden for, at 
innovationer opstår i organisationer. Derudover er teoriens fokus på legitimitet vigtig, i 
forbindelse med tilknytningen til vores andre teorier, og besvarelse af sidste del af vores 
problemformulering.  
 
3.2.4 Innovation 
Vi har valgt at inddrage innovationsteori med henblik på at forklare, hvad vi tillægger 
begrebet, da det indgår i problemformuleringen og begrebet CSI. I dette projekt har vi 
dog valgt kun at forholde os til den generelle definition af begrebet, da vi ikke analyserer 
de konkrete innovationsprocesser.  
Afsnittet tager afsæt i Joseph A. Schumpeters opfattelse af begrebet, som stadigvæk er 
udgangspunktet for meget innovationsteori. Begrebet er dog i dag blevet mere omfattende 
og rummeligt end Schumpeters definitioner antyder, hvilket også er grunden til, at vi har 
valgt at inddrage Joe Tidd og John Bessants definition. Vi etablerer vores forståelse af 
innovation ud fra deres bog Managing Innovation fra 2009, som giver en bred 
introduktion og indførsel i innovationsfeltets fragmenterede litteratur. Af danske kilder 
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inddrager vi Erhvervsstyrelsens forståelse af innovation, som stammer fra rapporten 
Overskud med omtanke, der ligeledes relaterer begrebet til en samfundsansvarlig 
kontekst. Denne forståelse af innovationsbegrebet kobler dermed skabelsen af noget nyt 
med nytte, men ikke nødvendigvis økonomisk værdi, hvilket blandt andet er centralt for 
definitionen af CSI. 
 
3.3. Empiri 
For at undersøge vores problemstilling har vi valgt at foretage en række kvalitative 
interviews, med relevante virksomheder, samt et ekspertinterview (jf. afsnit 3.3.3). De 
kvalitative interviews med virksomhederne er ikke foretaget med henblik på at udarbejde 
et casestudie af hver virksomhed i forhold til deres arbejde med CSI. De bliver i stedet 
anvendt som eksempler i projektets analysedel med henblik på at belyse de 
forskelligartede forståelser af CSI, samt hvordan CSI kan anvendes i praksis og 
derigennem besvare vores problemformulering. 
Vi undersøger de udvalgte virksomheder gennem det kvalitative forskningsinterview. Et 
kvalitativt forskningsinterview er en interpersonel situation, hvori der skabes viden 
mellem interviewinformanten og intervieweren i en samtale mellem to parter med en 
fælles interesse (Kvale & Brinkmann, 2009: 143). Udgangspunktet for vores interviews er 
livsverdensfortællingen, hvor vi som interviewere får adgang til interviewinformantens 
daglige livsverden (Kvale & Brinkmann, 2009: 47). Vi er i denne sammenhæng 
opmærksomme på, at interviewinformanterne ikke udelukkende beskriver deres 
livsverden, men taler som repræsentanter for virksomheden (jf. afsnit 3.5). Herudover har 
vores ekspertinterview til formål at skabe klarhed omkring dele af vores problemstilling.   
 
3.3.1 Det semistrukturerede interview 
Vi har i forlængelse af det kvalitative forskningsdesign valgt at anvende det 
semistrukturerede interview, som er kendetegnet ved at være et professionelt interview 
med en uformel tone, der bærer præg af en hverdagssamtale (Kvale & Brinkmann, 2009: 
45). Det er struktureret i den forstand, at der forefindes en teknisk tilgang til interviewet. 
Det betyder, at der forud for interviewet er udarbejdet en interviewguide, som er opstillet 
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ud fra konkrete emner og mulige spørgsmål, der danner ramme for interviewet (ibid.). 
Interviewguiden er et hjælpeværktøj og en metode til at afdække de spørgsmål, som søges 
besvarede i det semistrukturerede interview. Hermed skal guiden ikke ses som en 
stringent drejebog for interviewet, men kan i stedet anskues som en ramme for 
interviewet, hvor det således er muligt at være åben over for den fortælling respondenten 
skaber (Brinkman & Tanggaard 2010: 38).  
Fordelen ved at anvende det semistrukturerede interview er muligheden for at stille 
opfølgende spørgsmål samt friheden til at fortolke betydningen af de svar, der afgives 
(Kvale & Brinkmann, 2009: 45). Derudover sikrer det semistrukturerede interview, 
gennem interviewguiden, at der bliver talt inden for de emneområder, der har relevans i 
forhold til vores genstandsfelt. 
 
3.3.2 Interviewsituationen 
I det semistrukturerede interview skabes der viden gennem en åben samtale med råderum 
til at stille opfølgende spørgsmål. Problematikken ved en sådan interviewstil kan være, at 
kvaliteten afhænger af interviewerens færdigheder og evne til at udøve skøn under 
interviewet. Det kan være svært at stille gode opfølgende spørgsmål uden at 
meningsskabe (Kvale & Brinkmann, 2009: 100). Faldgruben er at undgå at stille ledende 
spørgsmål, hvilket vi ikke kan undsige os at have gjort. Det er en kunst at undgå, da selv 
marginale omformuleringer af spørgsmål kan betyde ændringer i svaret (Kvale & 
Brinkmann, 2009: 194).  
Steinar Kvale og Svend Brinkmann påpeger, at en interviewsituation kan opfattes som en 
samtale, hvori viden konstrueres gennem den interpersonelle relation mellem 
intervieweren og interviewinformanten. Det afgørende er ikke, om spørgsmålene er 
ledende eller ej, men i stedet hvilke perspektiver der åbnes op for, og hvorvidt disse 
genererer ny og værdifuld viden (Kvale & Brinkmann, 2009: 196). Det relater sig til 
socialkonstruktivisme, hvor mening skabes i interaktionen mellem subjekt og objekt, og 
viden er et produkt af sociale processer. Det betyder, at vi i interviewsituationen skaber 
vores egen opfattelse af virkeligheden, som er kontekstbestemt. Meningen er afhængig af, 
hvorledes vi italesætter begreberne. 
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3.3.3 Udarbejdelse af interviewguide 
Vi har udarbejdet en interviewguide til hvert af vores interviews, der tematisk har været 
struktureret ens, men hvor spørgsmålene har varieret, alt efter hvilken virksomhed vi har 
interviewet. Vores interviewguides omhandler CSI, men vi har valgt ikke at anvende 
begrebet, da vi ikke har forventet, at virksomhederne har været bekendt med det. 
Overordnet har vi udarbejdet hver guide ud fra temaerne: corporate, social, innovation og 
udfordringer, som således kan betegnes som konstante variable for vores interviewguides. 
Under hvert tema har vi formuleret forskellige spørgsmål, der har været skitseret ens. Vi 
har på denne måde skabt en rød tråd i vores interviews, således at vi kunne undersøge CSI 
i virksomhederne på trods af, at vi ikke har inddraget begrebet. Spørgsmålene er samtidig 
skrevet med henblik på at skabe en åben og spontan dialog. Fordelen ved at stille 
spørgsmål ud fra fire temaområder er, at der gives plads til at stille opfølgende spørgsmål, 
samtidig med at vi sikrer os, at interviewet bevæger sig i den intenderede retning. Hver 
interviewguide er lagt som bilag til projektet. 
 
3.3.4 De syv interviews 
Vi har valgt at foretage syv kvalitative interviews med formålet at afdække forskellige 
perspektiver i arbejdet med CSI. De seks interviews er med forskellige virksomheder, og 
har til formål at belyse deres individuelle arbejde med socialt ansvar i relation til profit. 
Virksomhederne er udvalgt, fordi vi ser flere elementer i virksomhedernes arbejde med 
samfundsansvar, der relaterer sig direkte til vores forståelse af CSI. Virksomhederne 
arbejder meget forskelligt med samfundsansvar, og den indsamlede empiri har blandt 
andet til formål at synliggøre, hvordan CSI på forskellige måder kan inkorporeres i en 
virksomheds fundament og struktur. Ingen af virksomhederne omtaler deres arbejde med 
samfundsansvar som CSI, men det betragter vi ikke som et problem, idet feltet er nyt, og 
den begrebslige definition endnu ikke har vundet tilstrækkelig indpas i erhvervslivet. 
Hertil kommer, at den beskrivelse interviewinformanterne selv giver af deres arbejde med 
samfundsansvar bærer præg af CSI på trods af, at de anvender andre begreber, hvilket vi 
vil belyse i analysen. 
Den konstante variabel i vores udvælgelse af virksomheder er således relationen til vores 
forståelse og definition af CSI, og at virksomhederne er danske, da vores 
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problemformulering undersøges i et dansk perspektiv. På trods af at virksomhederne 
varierer i deres arbejde med samfundsansvar i relation til profit, indgår de i en defineret 
sammenhæng, som legitimerer, at vi har udvalgt virksomheder på tværs af brancher og 
størrelse. De interviewede virksomheder er: Call me, COWI Ringsted, MagicDrive, et 
Realkreditinstitut, Ruby Cup og Social Food (jf afsnit 3.3.4). Vi har foretaget et interview 
med et realkreditinstitut, som har ønsket at blive anonymiseret i projektrapporten. 
Årsagen til at vi har valgt at foretage interviews er, at CSI er et felt i udvikling, og vi har 
ikke ment at den sekundære litteratur har været tilstrækkelig. For at få en dybdegående 
forståelse for virksomheders arbejde med CSI, har vi derfor valgt selv at indsamle primær 
empiri. Herunder for at få et bedre overblik over diversiteten i arbejdet med CSI samt 
relationen til virksomhedernes legitimitet. 
Vores syvende interview er med Linda Lundgaard Andersen, der er professor ved institut 
for Psykologi og Uddannelsesforskning på Roskilde Universitet, og er herunder med i 
forskningsgruppen for Social Innovation (Roskilde Universitet, 2013). Ekspertinterviewet 
har til formål at få afklaret nogle af vores anvendte dynamiske begreber i projektet. 
Derudover har interviewet til hensigt at bidrage med et mere kritisk perspektiv i henhold 
til de omtalte begreber samt eventuelle udfordringer, som virksomheder møder med deres 
arbejde i relation hertil.  
De syv interviews danner, i samarbejde med den begrebslige afklaring og kortlægning af 
feltet udgangspunkt og referenceramme for analysen og besvarelse af projektets 
problemformulering (jf. kapitel 2.0). 
De fleste interviews er foretaget ved fremmøde, mens interviewet med MagicDrive og 
Ruby Cup af praktiske årsager er foretaget over telefon. Ulempen var, at vi ikke havde 
muligheden for at observere interviewinformanternes mimik i forbindelse med de 
spørgsmål, der blev stillet. Fordelen var til gengæld, at intervieweren ikke på samme 
måde, som ved fremmøde, kunne påvirke interviewinformanten med sin adfærd (Bryman, 
2008: 198). Hvert interview er optaget med en diktafon og senere transskriberet. 
Transskriptionen er blevet sendt til godkendelse hos interviewinformanten, hvis denne har 
udtrykt ønske om det. 
En tilpasset interviewguide er, som hovedregel, blevet sendt på mail før interviewet blev 
afholdt. Formålet har været, at forberede interviewinformanten på vores overordnede 
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temaer samt at skabe åbenhed omkring interviewet. Der er ikke udarbejdet en 
interviewguide til Linda Lundgaard Andersen, da interviewet blev afholdt spontant.   
 
3.3.5 De seks interviewede virksomheder 
I de følgende afsnit vil vi gennemgå hver af de seks virksomheder; hvilken type 
virksomhed, hvorfor den er valgt samt interviewinformanten. Som nævnt i overstående 
har vi valgt at interviewe meget forskellige virksomheder. Vi har bevidst valgt 
virksomhederne med det mål at belyse CSI ud fra forskellige profiler, størrelser og 
udgangspunkter. 
 
3.3.5.1 Call me 
Interviewet med Call me blev foretaget personligt hos Call me på Holmbladsgade 133, 
2300 København, onsdag d. 24. april kl. 13.30. Interviewinformanten er Sofie Wedel 
Heilskov, som er projektleder på Tal ordentligt kampagnen.  
Call me er en televirksomhed opstartet i 1997 under navnet Debitel, men blev i 2007 
opkøbt af Telia og omdøbt til Call me (Telia, 2013). Call me har i et forsøg på at 
differentiere sig på mobilmarkedet lanceret en kampagne kaldet Tal ordentligt. Budskabet 
bag kampagnen er, at tonen er for hård i samfundet blandt andet i skoler, på jobbet og i 
trafikken. Derfor vil Call me bidrage til at ændre den hårde tone i sproget (Call me, 
2013). Det har virksomheden blandt andet gjort gennem et tv-spot, der beskriver 
problemet og slutter af med Call mes logo. Derudover er Call me meget aktiv på de 
sociale medier, hvor de, blandt andet gennem en Facebookside, forsøger at skabe debat 
og opmærksomhed omkring problemet. Samtidig kører kampagnen på folkeskoler, hvor 
det er muligt for skolerne at bestille badges, samt at få repræsentanter fra Tal ordentligt til 
at holde oplæg (Call me, 2013).  
Baggrunden for Tal ordentligt kampagnen udspringer af en implementering af 
organisationsstrategien TRUST. Baggrunden for strategien er tillid, givet gennem åbne 
rammer, begejstring og et centralt fokus på organisationskultur (Call me, 2013). Tilliden 
skabes internt i virksomheden samt mellem medarbejdere og kunder. Det har blandt andet 
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betydet, at de har afskaffet manualerne til kundeservicemedarbejdere, og i stedet indført 
muligheden for selv at problemløse (Kommunikationsforening, 2013).  
Vi har valgt at interviewe Call me på grund af deres kampagne Tal ordentligt. Ved at 
sprede et positivt budskab har Call me formået at skabe stor opmærksomhed omkring 
virksomheden. Vi anskuer denne proces som værende CSI-relateret, da de formår at 
skabe en øget opmærksomhed på Call me som teleselskab gennem en socialt ansvarlig 
kampagne. 
 
3.3.5.2 COWI Ringsted 
Interviewet med COWI Ringsted blev foretaget personligt på COWIs regionskontor i 
Ringsted, Nørretorv 14, 4100 Ringsted onsdag den 24. april kl. 10.00. 
Interviewinformanten er Peter Terman Petersen, som er Regionsdirektør for COWI i 
Region Sjælland. 
COWI er en rådgivningsvirksomhed, der opererer indenfor tre primære områder; 
ingeniørteknik, miljø og økonomi. Virksomheden er en global koncern, men vi har dog 
afgrænset os til udelukkende at beskæftige os med COWI Ringsted. Det er en afdeling, 
som beskæftiger 36 medarbejdere inden for byggeri, anlæg, miljø og analysearbejde 
(COWI Ringsted, 2013).  
COWI Ringsted har på baggrund af lovkravet om rapportering af samfundsansvar, og 
FN’s Global Compact, udarbejdet rapporter om virksomhedens sociale ansvar og 
bæredygtighed. Denne udvikling har ført til, at virksomheden har indskrevet ønsket om at 
bidrage til et bæredygtigt samfund i den overordnede vision (bilag A2: 34-42). 
Regionsdirektør Peter Terman Petersen ser denne ændring som et symbol på en generel 
mentalitetsudvikling i samfund og virksomheder, som har fundet sted i relation til 
bæredygtighed og samfundsansvar. COWI har derfor valgt at indskrive og forankre disse 
elementer i virksomhedens værdier gennem en længere omstillingsproces (bilag A2: 46-
50). COWI Ringsted skal derfor reflektere virksomhedens samfundsansvarlige fokus, 
samtidig med at der skal genereres profit og vækst, hvilket skaber en række dilemmaer og 
udfordringer. 
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COWI Ringsted inddrages i projektet på baggrund af den udvikling som virksomheden 
har gennemgået i relation til deres tilgang til socialt ansvar og bæredygtighed. Interviewet 
bidrager derfor med en virksomhedsopfattelse af, hvorledes det samfundsansvarlige felt 
har udviklet sig, samt hvorledes Peter Terman Petersen opfatter samhørigheden mellem 
profit og socialt ansvar. 
 
3.3.5.3. MagicDrive  
Interviewet med MagicDrive blev foretaget pr. telefon d. 8. maj 2013 kl. 11. 
Interviewinformanten er Philip Møller CEO, MagicDrive.  
MagicDrive er en innovationsvirksomhed, der blev etableret på baggrund af en 
teknologisk idé udarbejdet af Philip Møller (MagicDrive a). Den teknologiske innovation 
består af et kuglehjul og servomotorer, der gør det muligt for en enhed at bevæge sig let 
og vilkårligt i alle retninger. Teknologien er først og fremmest udviklet med det formål at 
gøre en hospitalsseng lettere at køre med for operatøren (Markedsmodningsfonden, 
2013).  
Baggrunden for projektet er således, at hospitalssenge er tunge at køre med og kan 
medføre nedslidning og skader for de ansatte. Samtidig er de nuværende hospitalssenge 
ikke særlig manøvredygtige, hvilket skaber problemer, når der skal løses opgaver 
omkring sengen (Markedsmodningsfonden, 2013). Teknologien bag MagicDrive kan 
desuden inkorporeres i en lang række andre produkter, som skal kunne flyttes let og i alle 
retninger (ibid.).  
MagicDrive har indtil primo 2013 været fondsstøttet i arbejdet med at tilpasse produktet 
til markedet. Vi kontaktede Philip Møller da vi anså hans produkt som værende CSI-
relateret. Her blev vi informeret om, at projektet var afsluttet på grund af manglende 
økonomisk støtte. Vi valgte at gennemføre interviewet alligevel, da vi mener, at det kan 
bidrage med en interessant vinkel på vores problemstilling i forhold til udfordringerne 
ved at arbejde CSI-orienteret.  
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3.3.5.4 Realkreditinstituttet 
Interviewet med Realkreditinstituttet blev afholdt ved personlig fremmøde onsdag d. 01. 
maj kl. 10.00. Vi har som sagt anonymiseret virksomheden og interviewinformanternes 
navne, hvilket betyder at vi har været nødt til at anonymisere vores kilder i forhold til 
beskrivelsen af virksomheden3. 
Realkreditinstituttets primære service og produkt er at sælge realkreditlån; lån ydet mod 
at få pant i fast ejendom, til private kunder, erhvervskunder og kunder inden for sociale 
boligbyggerier. Virksomheden har gennem mere end 200 år arbejdet i branchen og er 
dermed et af de ældste realkreditinstitutter i Danmark (Realkreditinstituttet a, 2013). 
Realkreditinstituttet har arbejdet med CSR siden 1978, hvor de valgte at ansætte 
svagtseende personer i telefonomstillingen. Det blev gjort som en del af virksomhedens 
mål om at skabe diversitet på arbejdsmarkedet. I dag har de til stadighed ansat 
medarbejdere med både fysiske og psykiske handicap blandt andet udviklingshæmmede i 
deres rengøringspersonale.  
Deres overordnede CSR-profil og rapportering tager udgangspunkt i deres primære 
ydelse (Realkreditinstituttet b, 2013). De har både internt og eksternt kommunikeret deres 
engagement i samfundets sociale udfordringer, hvor de søger at forbedre vilkårene i og 
omkring boligmiljøer, hvor deres kunder og marked befinder sig (Realkreditinstituttet c, 
2013). Det har de blandt andet gjort gennem et praktikpladsprojekt i samarbejde med 
andre instanser (Realkreditinstituttet d, 2013). 
Vi har valgt at interviewe Realkreditinstituttet på grund af deres baggrund med CSR-
strategier, samt den udvikling, der kan identificeres i deres arbejde med 
samfundsansvarlige projekter. Deres ændrede fokus mod projekter, som har forankring i 
virksomhedens primære ydelser og produkter, søger på lang sigt at skabe profit for 
virksomheden gennem tværgående samarbejder og indtræf på nye markeder. Vi anskuer 
dermed Realkreditinstituttet som CSI-orienteret, samt som et eksempel på tendensen mod 
at skabe samarbejder på tværs af brancher og sektorer i virksomheden. 
 
                                                
3 Vejleder og censor får oplyst kilder i bilag. 
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3.3.5.5 Ruby Cup 
Interviewet med Ruby Cup er foretaget d. 8. maj 2013 kl. 9.30. Interviewinformanten er 
Veronica D’Souza, managing director i Ruby Cup. Interviewet er foregået som et 
telefoninterview over Skype, idet Ruby Cup opererer fra Nairobi, Afrika, men er en dansk 
virksomhed4.  
I 2011 startede tre danske piger fra Copenhagen Business School virksomheden Ruby 
Cup og flyttede til Nairobi i Afrika, hvor de i dag driver virksomhed fra. Ruby Cup er 
også navnet på virksomhedens produkt, der er en bæredygtig menstruationskop, som er 
lavet af 100 % silikone, og kan genbruges i op til 10 år og er således en langtidsholdbar 
løsning sammenlignet med anden menstruationshygiejneprodukter (Ruby Cup a, 2013). 
Produktets formål er at levere en bæredygtig løsning på menstruationshygiejne til kvinder 
over hele verden (Ruby Cup b, 2013).   
Ruby Cup er særlig tiltænkt kvinder i udviklingslande, hvor menstruation er en hyppig 
årsag til pigers skolefrafald. Det er et generelt overset problem især i forhold til 
uddannelse og information på området. Piger, der lever i fattigdom, har ligeledes ikke råd 
til at købe produkter til menstruationshygiejne, hvilket medfører, at de oplever et utal af 
problemer i perioden for deres menstruation (ibid.). 
Vi har valgt Ruby Cup som eksempel, da vi mener hele grundlaget for virksomheden og 
produktet er bygget op omkring CSI. På Ruby Cups hjemmeside beskrives deres vision 
således: 
We decided that we wanted to start a company which would focus on solving a societal 
issue from a business perspective. A company that could prove that the future of business 
lies in being responsible, both in daily operations and in driving social innovation while 
making a profit (Ruby Cup a, 2013). 
 
                                                
4 Ruby Cup ejes af Makit ApS (Ruby Cup a, 2013) 
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3.3.5.6 Social Food 
Interviewet med Social Food blev udført i virksomhedens forretning på Ordrupvej 42, 
2820 Charlottenlund d. 25. april 2013 kl. 10.00. Interviewinformanten fra virksomheden 
er Thor Thorøe, administrerende direktør for Social Food og tidligere stifter af ParadIS5. 
Social Food producerer og sælger is, chokolade og nødder af høj kvalitet til en lav pris i 
deres forretning i Ordrup, som åbnede i 2012. Virksomheden har fokus på socialt ansvar i 
både Danmark og Afrika og forsøger sig med en ny måde at tænke udvikling i Afrika, 
fødevareproduktion og socialt iværksætteri på (Social Food a, 2013). Overskuddet fra 
salget i butikken går til Social Foods egne sociale projekter i Afrika, hvor virksomheden 
også producerer mange af deres råvarer. 
Social Food’s sociale ansvar i Danmark knytter sig til ansættelsen af socialt udsatte 
kvinder med henblik på primært at få dem til at udbrede kendskabet til konceptet bag 
Social Food, hvilket også er et af virksomhedens projekter i Sydafrika. I Danmark 
henvender virksomheden sig primært til kvinder, som har været ramt af stres, og derfor 
har været udenfor arbejdsmarkedet i en længere periode, hvilket gør det vanskeligt for 
dem at komme tilbage i job (Social Food a, 2013). 
Virksomhedens arbejde i Afrika beskrives med strategien direct trading model, hvor 
sigtet er at springe mellemledene over. Bønderne får således en rimelig pris for ikke kun 
opkøbet af deres råvarer, men derimod deres egen produktion af varer, samtidig med at 
danske forbrugere får højkvalitetsprodukter til overkommelige priser. Social Food ser 
dermed et marked i de afrikanske lande og mener, at udvikling skal ske gennem 
forretning og bedre markedsvilkår og forbindelse til de vestlige lande samt skabelsen af 
en fagbevægelse blandt bønderne (Social Food a, 2013). 
Vi har valgt virksomheden Social Food på baggrund af deres virksomhedsførelse og 
grundlag, som vi mener er bygget op omkring CSI, både i forhold til det sociale ansvar 
sammenkoblet med profitten, samt det innovative aspekt. På Social Foods hjemmeside 
beskrives deres vision på følgende måde: 
                                                
5 ”Paradis er en dynamisk og innovativ franchisevirksomhed, der har specialiseret sig indenfor salg af 
friskproduceret kvalitets is.” (Paradis a, 2013). 
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Vi tager udgangspunkt i de tre P`er: People, Planet og Profit. Profit skal i denne 
sammenhæng i lige grad forstås som social profit som økonomisk profit - to elementer, der 
hænger ufravigeligt sammen. (Social Food b, 2013). 
 
3.3.6 Bearbejdning af empiri  
Ligesom udvælgelsen og indsamlingen af empiri har været med til at styre vores 
undersøgelse, har den måde vi har behandlet vores datamateriale på ligeledes betydning 
for vores fokus i analysen og forståelse af empirien. I den forbindelse har vi gjort os nogle 
overvejelser om, hvordan vi på bedste vis kunne tilgå vores transskribering af 
interviewene. Da den primære empiri i vores opgave består af de kvalitative interviews, 
som vi har foretaget, handler nedenstående om vores bearbejdning af disse. 
 
3.3.6.1. Transskription 
Bearbejdelse af empirien begynder med transskribering. For at opnå et ensartet 
udgangspunkt for den efterfølgende fortolkning har vi udformet transskriberingsregler. 
Reglerne sikrer, at pauser, udbrud mv. er angivet ens og er lette at genkende(Brinkmann 
& Tanggaard 2010: 43-45). Oversættelsen fra det talte sprog til den skrevne 
kommunikationsform medfører en kunstig rekonstruktion af den oprindelige 
sammenhæng, hvor ordene blev udvekslet (Kvale & Brinkmann 2009: 199-200). 
Transskriberingen kan ikke oversætte en dynamisk og kontekstuel situation, hvilket er 
problematisk, eftersom eksempelvis stemmeleje og kropssprog har stor betydning for 
hvorledes, det sagte ord forstås (ibid; Brinkmann & Tanggaard 2010: 43). Ved brugen af 
transskription er vi derfor bevidste om, at nogle menings- og betydningssammenhænge 
kan gå tabt. Vi er opmærksomme på, at transskriptionen vil variere alt efter hvem, der 
transskriberer. Transskriberingsreglerne har derfor til hensigt at strømline processen så 
vidt muligt.  
Transskriberingsregler 
[ ]   overlap i tale 
( )   til uforståelig tale 
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ord   til når taler selv understreger noget 
STORE BOGSTAVER  til høje udbrud 
[latter]  til øvrige mundtlige udtryk 
…  til kortere pauser 
[pause]  til længere pauser 
 
3.3.6.2 Meningskondensering 
I kraft af vores semistrukturerede interviewmetodik har vi valgt ikke at inddrage begrebet 
CSI, men i stedet delt interviewguiden op i fire temaer i relation hertil. Det har medført, at 
interviewinformanterne ikke har beskrevet deres virksomhed i et direkte CSI perspektiv, 
men i stedet givet udtalelser, som vi kan sætte i relation til begrebet og vores 
problemformulering.  
Idet vi anvender syv interviews i analysen, har vi en omfangsrig datamængde. Vi bruger 
derfor meningskondensering, til at overskueliggøre og simplificere vores 
interviewtekster, ved at fremhæve meningsenheder og hovedtemaer fra transskriberingen. 
Disse kan vi derefter gøre til genstand for analyse på baggrund af projektets teori, 
begrebsafklaring og egenfortolkning (Kvale & Brinkmann, 2009: 228). Vi vil i analysen 
ikke alene citere direkte fra vores interviewtekster, men også kondensere meningen og 
skabe vores egen forståelse for interviewinformanternes udtalelser, som vi inddrager i 
projektets analysedel.  
 
3.4 Dataselektering 
Vi vil i det følgende beskrive vores researchmetode i henhold til den indsamlede 
sekundære empiri. Målet med dette afsnit er at tydeliggøre, hvilken fremgangsmåde vi 
har haft i vores undersøgelse af de dynamiske begreber, som vores problemstilling er 
tilknyttet.  
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For at undersøge vores genstandsfelt har vi valgt at anvende det narrative review, som det 
er fremstillet af professor ved University of Leicester Alan Bryman (Bryman, 2008: 92). 
Det narrative review er en åben metode til at undersøge det empiriske felt, da det kun er 
delvist struktureret. Dataselekteringen anvendes som en måde, hvorpå genstandsfeltet kan 
indsnævres og konkretiseres (Bryman, 2008: 92f). Vi har taget udgangspunkt i begrebet 
CSI og har gennem en delvist struktureret litteratursøgning kunne indsnævre vores 
genstandsfelt. Det narrative review har været brugbart til at forstå CSI-begrebet, samt 
hvilke problemstillinger, der er tilknyttet virksomhedsførelse herved. Det har betydet, at 
vi har læst store mængder litteratur, og herudfra udvalgt hvilken empiri, der skulle indgå i 
projektet. Den samlede mængde litteratur, anvendt til projektet, er større end hvad der 
indgår i litteraturlisten, da meget af vores indsamlede materiale er anvendt som 
baggrundsviden. 
Med udgangspunkt i det narrative review har vi i empirisøgningen benyttet os af snowball 
sampling  (Andersen & Hovgaard, 2010: 106). Det vil sige, at vi i én tekst er blevet 
opmærksomme på nye referencer til tekster, der har genereret ny dataselektering etc. 
(ibid.). Denne tilgang har især været fordelagtig, da vi arbejder med et nyt område, som 
endnu ikke er veldefineret, og litteraturen herom er derfor også begrænset. Den 
sekundære litteratur som vi har valgt at arbejde med, er først og fremmest udvalgt på 
baggrund af hyppighed, hvilket betyder at der flere gange i litteratursøgningen, er blevet 
henvist til den pågældende reference. Men vi har også udvalgt kilder, udelukkende fordi 
de har beskrevet områder i relation til CSI-feltet. Den begrænsede mængde litteratur på 
området skal sættes i relation til, at CSI er et dynamisk begreb i udvikling. Vi har derfor 
også valgt at arbejde ud fra vores egen arbejdsdefinition af CSI (jf. afsnit 2.3). 
Vi har som udgangspunkt begrænset vores dataselektering til akademiske søgemaskiner 
som: Google Scholar, ABI Inform, J-STOR, ISI Web of Knowledge og SSRN. Vi har dog 
også været nødt til at anvende Google som regulær søgemaskine med det formål at finde 
rapporter og data om CSI. Herunder virksomheder som vi mener arbejder ud fra et CSI-
orienteret perspektiv. Ovenstående søgemaskiner er ligeledes blevet anvendt til at 
indsamle litteratur om den relevante teori. Derudover baserer vi vores empiriske og 
teoretiske grundlag på en stor mængde akademiske bøger. 
Vi anvender den sekundære litteratur som forståelsesgrundlag for beskrivelsen af CSR-
feltet samt strømningen mod CSI (jf. kapitel 2.0). I forbindelse hermed vil det indgå som 
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det begrebslige og historiske fundament i bearbejdelsen af vores primære empiri i 
projektets analysedel. 
 
3.5 Kildekritik  
I følgende afsnit vil vi reflektere over validiteten af de kilder, som vi anvender i projektet. 
Først redegør vi for de sekundære kilder, som vi trækker på i vores indledende afsnit om 
begrebsudviklingen fra CSR til CSI. Derefter behandles kvaliteten af de primære og 
sekundære kilder, som benyttes til at udforme vores teoriafsnit og dermed vores teoretiske 
ramme. I det afsluttende afsnit vil vi reflektere over vores primære empiri. 
 
3.5.1 CSR - CSI 
I afsnittet omkring CSR-feltet, og den begrebslige udvikling af CSI, er der nogle 
kildemæssige problematikker, idet der er tale om begreber, som er en del af et felt med 
mange dynamiske strømninger. Det har derfor været en udfordring at identificere de mest 
relevante kilder, da mange forskelligartede strømninger viser sig i feltet. Det kan derfor 
kritiseres, at vi måske har overset nogle relevante kilder.  
Derudover afspejler de valgte kilder i høj grad de offentlige initiativer, herunder Global 
Compact, EU's CSR-strategi, den danske regeringens handlingsplaner og de to CSI-
rapporter. Vi inddrager derved ingen kilder, som i særdeleshed repræsenterer 
virksomhedernes egne tiltag.  
Et sidste kildemæssigt problem er valget af de to rapporter, Overskud med omtanke og 
CSI, Samfundsansvarlig virksomhedsinnovation, i forhold til vores arbejdsdefinition af 
CSI. Rapporterne er fra henholdsvis 2006 og 2009, og det kan derfor problematiseres, 
hvorvidt rapporterne beskriver feltets udvikling anno 2013.  
 
3.5.2 Luhmanns systemteori 
Vi anvender i vores teoretiske afsnit både fortolkninger og oversættelser af Niklas 
Luhmanns værker omhandlende systemteorien, hvilket åbner nogle problematikker i 
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forhold til fortolkningen af litteraturen. Dertil skal det bemærkes, at Luhmann bevidst gør 
sit sprog og tankeunivers abstrakt og fremmedartet, som resulterer i en svær 
tilgængelighed (Luhmann 2000: 35).  
Luhmann har skrevet utallige værker, hvorfor det er en udfordring at overskue hans 
teoretiske arbejde og udvælge de relevante dele. Som en illustration af, hvor omfattende 
Luhmanns udgivelser er, kan nævnes følgende: Den første bog; Funktionen und Folkgen 
formaler Organisation, udkom i 1964. Hans hovedværk Soziale Systeme er fra 1984, men 
mellem 1983 og 1995 udgav han løbende seks-bindsværket Soziologische Aufklärung. 
Luhmanns sidste bog, opdelt i to bind, blev udgivet i 1997 ved navn Die Gesellschaft der 
Gesellschaft, hvoraf det sidste bind udkom i 1998 kort før hans død (Andersen, 2007: 
391). 
Endelig fortolker og fravælger vi selv en del af det fortolkede materiale, hvilket udgør en 
yderligere mulighed for mangler. Vi ønsker at imødekomme ovenstående problematikker 
ved for så vidt muligt at inddrage dobbelthenvisninger i vores teoriafsnit og desuden 
anvende et bredt udsnit af forfattere til at mindske misforståelser. Hertil kan det nævnes: 
”Luhmann har et sted skrevet, at noget af det mest produktive indenfor forskningen 
faktisk er misforståelsen, når denne bare er konsekvent gennemført” (Götke, 1997: 16). 
 
3.5.3 Organisationsforandring  
Vi har valgt at anvende Paul J. DiMaggio og Walter W. Powells teori om isomorfiske 
processer, og beskriver denne ud fra deres originalteori fra 1983. Det skal påpeges, at vi 
kun inddrager én kilde i det teoretiske afsnit, men vi anser det ikke som et problem i og 
med, at det er den oprindelige teori, der står ufortolket.  
På trods af, at DiMaggio og Powells teori om isomorfiske processer og organisatoriske 
felter er anerkendt, og til stadighed anvendes bredt, kan det problematiseres at 
hovedartiklen er skrevet i 1983. Årsagen er, at organisationsforandringsteorien har flyttet 
sig sidenhen, og med udgangspunkt i deres teori har andre teoretikere videreudviklet 
feltet. Vi er opmærksomme på problematikken, men begrunder vores valg af 
originalteorien ved, at den særligt henvender sig til, hvorledes innovationer opstår i 
organisationer samt forandring i felter, hvilket relaterer sig til vores problemstilling. 
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3.5.4 Stakeholderteori  
En kritisk refleksion over vores afsnit om stakeholderteori skal især ses i forhold til 
Edward R. Freemans bog og artiklen af Ronald K. Mitchell, Bradley R. Agle og Donna J. 
Wood, som er skrevet tilbage i henholdsvis 1984 og 1997. I henhold til vores baggrund 
for at beskrive den nye strømning mod CSI kan det problematiseres, at deres teoretiske 
bidrag er forfattet i en anden tid og ikke sættes direkte i relation til vores genstandsfelt. 
Alligevel anser vi den forståelse af stakeholdere, som præsenteres i deres oprindelige 
tekster som et centralt bidrag til vores undersøgelse. 
Endvidere har Freeman efterfølgende videreudviklet sin teori om stakeholdere, hvilket vi 
forsøger at indfange igennem inddragelsen af Jacob D. Rendtorffs præsentation af 
stakeholderteorien i sin bog Virksomhedsetik – en grundbog i organisation og ansvar, 
hvor han samtidig også trækker på artiklen af Mitchell, Agle og Wood. På den måde tager 
vi både udgangspunkt i, for feltet, centrale førstehåndsværker, men også en sekundær 
fortolkning, der sikrer et bredt udgangspunkt for vores forståelse af stakeholderteorien.  
 
3.5.5 Innovation  
Det innovationsteoretiske afsnit er af meget begrænset omfang i forhold til, hvor stor 
innovationslitteraturens omfang er. Dette bevirker, at afsnittet er kendetegnet ved at være 
en introduktion til, hvad vi vurderer er vigtige perspektiver i relation til 
problemformuleringens fokus. Der kan argumenteres for, at det er problematisk at lave et 
kort og selektivt afsnit om et så vidtrækkende felt. Innovation forklares kun i korte træk 
og sættes derefter i relation til samfundsansvar og CSI. Der er derfor kun anvendt et 
mindre antal kilder, da operationaliseringen af teorien er begrænset i forhold til projektets 
øvrige teori. 
 
3.5.6 Primær Empiri  
Vores valg af interviewinformanter fra virksomheder kan problematiseres. Informanterne 
fra Ruby Cup, Social Food og MagicDrive er alle ejere af virksomhederne. Informanterne 
fra Call me, COWI Ringsted og Realkreditinstituttet er alle ansvarlige for det produkt, 
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den service eller afdeling interviewet har omhandlet. Alle informanterne er 
ansvarshavende i deres virksomheder, hvilket kan betyde, at vores indtryk af deres 
arbejde med CSI bliver meget ensidigt. Vi har anvendt livsverdensinterviewet som 
metodisk tilgang, men må erkende, at hver informant bærer præg af at være ekspert på 
deres område. Det må formodes, at de i kraft af deres stilling vil være mere tilbøjelige til 
at fremhæve virksomheden positivt. Det kan derfor kritiseres, at vi udelukkende har 
interviewet de ansvarshavende i virksomhederne frem for, eksempelvis også, at have 
interviewet andre medarbejdere i virksomheden eller interessenter, som berøres af det 
givne produkt eller service. I et tidsmæssigt perspektiv har det dog ikke været en 
realistisk mulighed, og vi er derfor i stedet opmærksomme på problematikken, når vi 
fortolker vores interviews. 
 
3.6 Validitetsbetragtninger 
Projektet vil ikke nå frem til en endegyldig konklusion, da vi tager udgangspunkt i det 
social konstruktivistiske paradigme, hvori der ikke findes nogle endegyldige sandheder. 
Idet alt er konstrueret er vores metode og teori også med til at konstruere udformningen af 
projektet, og vores observationer og tilnærmede konklusioner er derfor også en 
konstruktion heraf. Projektet har således til hensigt at belyse tendenser og eventuelle 
problematikker i danske virksomheders arbejde med socialt ansvar og innovation i 
relation til profitpotentiale. 
Projektets validitet afhænger i høj grad af, hvorvidt vores udvalgte 
undersøgelsesparametre notorisk undersøger områder der er relevante for besvarelsen af 
problemformuleringen (Bryman, 2008: 151). CSR-feltet og den begrebslige udvikling af 
CSI afdækkes især af projektets sekundære empiri. Herigennem undersøges områder der, 
af omfang, ikke er realistisk at undersøge ved primær empiriindsamling. Den sekundære 
litteratur er samtidig et styrkeparameter for projektets validitet, idet størstedelen af den 
brugte litteratur er reviewed og skrevet af anerkendte forfattere (jf. afsnit 3.4; 3.5).  
Projektets problemstilling undersøges hovedsageligt ud fra vores primære empiri, der er 
indsamlet ud fra strømlinede interviewguides og regler for transskribering. 
Interviewteksterne er også blevet sendt til interviewinformanterne hvis påkrævet. 
Rammerne for vores primære empiri, er således også med til at styrke projektets validitet. 
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Da vores problemstilling tager udgangspunkt i danske virksomheders arbejde med socialt 
ansvar, innovation og profit, er det for så vidt legitimt, at vores seks interviews er med 
forskellige virksomheder. Vores problemstilling vil dog af denne grund blive belyst i et 
mere eller mindre ensidigt perspektiv. Det har vi forsøgt at imødekomme ved at foretage 
et ekspertinterview og trække på anden ekspertviden, som med en kritisk indgangsvinkel 
forholder sig til CSI-begrebet og feltet herom. Det kan dog problematiseres, hvorvidt 
manglende interviews med interessenter, der berøres af virksomhedernes arbejde med 
CSI er en svækkelse af validiteten. 
 
3.7 Opfyldelse af krav  
Projektets problemstilling er udarbejdet på baggrund af kravet om bred orientering inden 
for virksomheds- og erhvervsøkonomiske problemstillinger samtidig med, at 
virksomhedsspecifikke områder behandles mere indgående (Det erhvervsøkonomiske 
studienævn, 2006: 3). Problemstillingen er bred i sit fokus, da virksomheder netop kan 
arbejde med CSI på mange forskellige måder. Projektet vil undersøge problemstillingen 
på baggrund af vores seks differentierede virksomheder og indgående afdække 
organisationsområder, i relation til CSI, ud fra vores teoretiske arbejde med 
organisationsforandring, stakeholderteori og Luhmann. Problemstillingen belyses 
samtidig i et tværfagligt perspektiv, der først og fremmest tager udgangspunkt i 
virksomhedsstudier, men som også rummer politologiske elementer, da CSR-feltet og det 
dynamiske begreb CSI, også i høj grad afspejles i politisk retorik og initiativer. 
 
3.7 Analysestruktur 
Opbygningen af vores analyse og herunder besvarelsen af underspørgsmål og 
problemformulering er illustreret ved nedenstående model: 
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4.0 Teori 
I nedenstående kapitel introduceres projektets teoretiske ramme, hvor de valgte teoretiske 
perspektiver bliver præsenteret. Kapitlet er opdelt i fem overordnede afsnit, hvoraf det 
første afsnit gennemgår udvalgte dele af Niklas Luhmanns systemteori og teoretiske 
begrebsapparat. I vores gennemgang af systemteorien inddrages Ole Thyssens 
tvangsformer og Susanne Holmströms legitimerende forestillinger. Dernæst følger et 
afsnit om organisationsforandringsteori, der bidrager til vores undersøgelse af hvordan og 
hvorfor virksomheder vælger at arbejde i et CSI-orienteret perspektiv. Herefter et afsnit 
om stakeholderteori, som vi har valgt at inddrage med det formål at belyse vores 
interviewede virksomheders relation til deres interessenter. I fjerde afsnit rettes fokus 
mod innovation. Innovationsafsnittet giver en teoretisk introduktion til 
innovationsbegrebet, og sætter innovationsdelen i CSI i en begrebslig referenceramme. 
Det femte afsnit har til formål at belyse samspillet mellem vores valgte teorier.  
 
4.1 Niklas Luhmanns systemteori 
Det følgende afsnit vil redegøre for, hvorledes Luhmann opfatter samfundet som system 
og omverden. Vi mener, at Luhmanns systemteori understøtter vores forståelse af det 
komplekse begreb CSI. Luhmanns systemteori udtømmer verden for mennesker i et sådan 
omfang, at det sociale system er udgjort af kommunikation, hvortil mennesket er et 
redskab, som ligeledes deles ud på to andre systemer, henholdsvis det psykiske og det 
organiske (Holmström, 2013a: 30). For at gøre op med Luhmanns mange egne 
krydshenvisninger og referencer har vi i nedenstående afsnit, på baggrund af en 
selektering, fremdraget hvad vi mener er relevant i forlængelse af vores problemstilling. 
Afsnittet tager udgangspunkt i Luhmanns beskrivelser af funktionssystemer og 
dertilhørende operationer, som grundlæggende er karakteristiske ved at være lukket om 
sig selv, men som også kan influeres af ellers adskilte systemer. Vi vil desuden beskrive, 
hvordan det sociale system fungerer og hertil hvilke komponenter, der spiller en rolle 
inden for systemet. Vi vil løbende aktualisere teorien i relation til vores projekt og 
operationalisere den med henblik på senere empirisk analyse. 
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4.1.1 Den komplekse verden 
Det grundlæggende i Luhmanns teori er at forstå verden som kompleks og under 
vedvarende forandring. Ved begrebet kompleksitet menes den samlede mængde af mulige 
begivenheder og tilstande i verden. Luhmann skildrer kontingente muligheder som 
muligheder, der altid kunne være anderledes (Luhmann, 2000: 178). Hertil beskriver han, 
hvordan det teknologiske fremskridt og en voksende specialisering resulterer i, hvad han 
kalder et funktionelt differentieret samfund, som ikke længere er enkelt og centraliseret. 
Med et voksende antal muligheder og interrelationer imellem disse, betyder det, at 
kompleksiteten stiger (Kneer & Nassehi, 1997: 44ff). Luhmann forklarer i sin systemteori 
denne type samfund, som et samfund opdelt i funktioner. Det funktionelt differentierede 
samfund stilles i modsætning til andre differentieringsprincipper, som eksempelvis en 
hierarkisk differentiering, der deler samfundet op i henholdsvis ens og ulige dele. 
(Andersen & Kaspersen, 2007: 136). 
Samfundets svar på kompleksiteten er i Luhmanns systemteori systemdannelse, hvormed 
det bliver muligt for den enkelte at navigere og overleve. Generelt for Luhmanns 
systemteori er, at systemer kun dannes og kun eksisterer i kraft af deres afgrænsning til 
omverdenen, hvilket gør dem lukket i deres konstruktion, men åbne i deres iagttagelse af 
omverdenen (Kneer & Nassehi, 1997: 27). Det er dermed i forskellen mellem system og 
omverden, at systemet bliver skabt, hvilket er et tilbagevendende element i teorien (ibid.). 
Samfundet kan forstås som polycentrisk og inddelt i differentierede funktionssystemer, 
hvor iblandt uddannelsessystemet, retssytemet, det økonomiske system og det politiske 
system kan nævnes (Andersen & Kaspersen, 2007: 390; Thyssen, 2007: 24).  
Vi har i vores projekt fokus på to funktionssystemer som system og omverden, det drejer 
sig om henholdsvis det økonomiske- og politiske funktionssystem. Det er en selektering, 
vi har tilvejebragt med det formål at kunne iagttage begrebet CSI og hvordan 
virksomheder, som del af det økonomiske system, iagttager sig selv og handler efter 
iagttagelser af omverdenen.  
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4.1.2 De tre typer systemer 
I nedenstående redegøres for de tre overordnede systemer, hvor et hovedpunkt i 
Luhmanns leksikalske værker er de sociale systemer, som det følgende vil fokusere på. 
Redegørelsen vil, som afbilledet i figur 1, efterfølges af en uddybning af det sociale 
system, som dertil også har tre undergrupper. Det er i de sociale systemer, at Luhmann 
beskriver funktionssystemer, som opererer med koder.  
Figur 1. Oversigt over inddelingen af systemer6 
Systemteorien er opdelt i tre overordnede systemer; det organiske, psykiske og sociale 
system. Deres operationer er hertil forskellige: ”Celler er baseret på liv. Psykiske 
systemer på bevidsthed og sociale systemer på kommunikation” (Andersen, 2001: 8). 
Trods opdelingen i disse tre overordnede systemer findes strukturelle koblinger mellem 
systemerne (Andersen & Kaspersen, 2007: 393). Virksomheden er afhængig af sit forhold 
til omgivelserne, eksempelvis kunderne, for at kunne opfylde profitmålsætningen. Det er 
samtidig vigtigt at afklare, at mennesket ikke som helhed kan siges at være en del af 
systemerne, hvad enten det er det organiske, psykiske eller sociale, men derimod 
delagtiggjort på tværs af systemerne gennem en strukturel kobling (Kneer & Nassehi, 
1997: 70). Det aktualiserer også den tidligere henvisning til, at systemerne udtømmes for 
mennesker eller hele subjekter.  
Vi afgrænser os i vores projekt fra en dybere redegørelse af det organiske og psysiske 
system. Det psykiske system vil vi dog kort redegøre for, inden vi går videre til det 
                                                
6 Egen illustration. 
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sociale system, fordi tanker i form af meninger kan pirre kommunikationen, som det 
sociale system er udgjort af, hvilket er relevant for vores projekt. 
De specifikke elementer, som udgør bevidsthedssystemet eller det psykiske system, er 
tanker: ”Bevidsthedssystemet producerer tanker af tanker i en rekursiv proces” (Kneer & 
Nassehi, 1997: 65). Tanker kan på samme måde som de sociale og organiske systemer 
ikke eksistere uden sin omverden. Det psykiske system producerer hertil tanker, hvori der 
kan dannes meninger (jf. afsnit 4.1.5). I relation til vores projekt er det psykiske system 
vigtigt, fordi mening kan delagtiggøres i både det psykiske system og det sociale system 
(ibid.: 79ff). For at kunne forklare meningens interpenetration vil vi i det nedenstående 
først uddybe de sociale systemer.  
 
4.1.3 De sociale systemer 
De sociale systemer indeholder enhver social kontakt, som både kan opstå ved en 
vilkårlig kontakt eller have en mere fast form, som vedvarende opretholdes af flere, dog 
ikke som en bestandig konstant (Kneer & Nassehi, 1997: 42f). I systemteorien opstilles 
tre typer af sociale systemer, som opererer på niveauerne meso, mikro og makro (Kneer 
& Nassehi, 1997: 47ff; Holmström, 2013b: 274): Interaktionssystemer (meso); dannes 
ved, at de tilstedeværende interagerer i en kommunikation, hvilket mindst forudsætter en 
tilstedeværelse af to psykiske systemer (Kneer & Nassehi, 1997: 46f). Et eksempel på et 
interaktionssystem er vores virksomhedsinterviews, som netop opererer kommunikativt i 
en interaktion. Organisationssystemer (mikro); opstår ved at et menneske vælger at blive 
medlem af en organisation, eksempelvis en virksomhed, som samtidig har nogle 
betingelser ved ansættelse. Som betingelse for medlemskabet skal organisationens 
målsætning efterleves (ibid.: 47). Samfundssystemer (makro); et meget omfattende socialt 
system, hvor alle interaktions- og organisationssystemerne hører til, men det beskrives 
endnu mere komplekst (Kneer & Nassehi, 47f). Samfundet er, som tidligere beskrevet, 
differentieret i funktionssystemer, der i organisationssystemerne opererer under særlige 
koder. 
De sociale systemer indskrænker kompleksiteten ved at være omgærdet af færre 
begivenheder og tilstande end i systemets omverden. Omverdenen er dermed altid mere 
kompleks end systemet (Kneer & Nassehi, 1997: 45). Samtidig skal systemet være i stand 
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til at bearbejde verdens kompleksitet, og derfor er en egenkompleksitet nødvendig, hvilket 
er den ejendommelige løsning på kompleksiteten: ”Kun kompleksitet kan reducere 
kompleksitet” (Luhmann, 2000: 64). Jo flere muligheder der kan forefindes indenfor et 
system, desto flere udfordringer og mulige tilstande fra omverdenen vil systemet være i 
stand til at håndtere, men det er en hårfin grænse (Kneer & Nassehi, 1997: 46). Et 
eksempel er forholdet mellem virksomheder og deres omverden, hvor temaer og 
praksisser som samfundsansvar, public relations, partnerskaber på tværs og CSI, alle kan 
anskues som respons på samfundets dynamiske udvikling, og er dertil et forsøg på at 
tilpasse sig omverdenens stigende kompleksitet (Holmström, 2013a: 29). Systemer skal 
altså have nyttige, efterspurgte og generelle funktioner, som kan håndtere flest mulige 
tilstande i samfundet, og samtidig arbejde inden for en klar afgrænsning, som en 
specialiseret funktion med en klar målsætning (Kneer & Nassehi, 1997: 46). 
Et system er også karakteristisk ved at være åben overfor omverdenen. Et socialt system 
er eksempelvis åben overfor omverdenen i sin iagttagelse af den, men afhængig af og 
lukkede til sit eget udgangspunkt (Götke, 1997: 20). Det radikaliserer Luhmann i sin teori 
ved at systemet, udover at organisere struktur, vedvarende organiserer sig selv og sin 
identitet som del af den foranderlige omverden. Dette kaldes autopoiesis7, som er et 
begreb lånt fra biologien (Kneer & Nassehi, 1997: 52).  
 
4.1.3.1 Organisationer 
En organisation er som andre sociale systemer udgjort af kommunikation, men dens 
centrale element er beslutninger, som sammenkædes. Organisationer bruger mennesker, 
elementer, strategier og værdier i sin konstruktion (Thyssen, 2007: 72). I organisationen 
besluttes først et formål, som udgør organisationens retning, hvorefter dens struktur 
besluttes, således at fremtidens kontingente muligheder kan kompleksitetsreduceres. 
Uden struktur, som beslutninger kan have grundlag i, vil organisationen ende i et kaos af 
muligheder (ibid.: 77). Ved hjælp af struktur og formål skabes den organisatoriske 
                                                
7 Sammensat af ordene ’autos’: selv og ’poiein’: at skabe = betyder i biologisk forstand 
selvfrembringelse. 
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identitet, hvorfra en intern meningshorisont kan udstikke (ibid.). Ved en beslutning gør en 
organisation brug af en beslutningstager og en iagttager af beslutningen, der igen gør brug 
af et beslutningsgrundlag (Luhmann, 2000: 73). Dette forenkler kommunikationens 
kontingens eller åbne muligheder: ”At vælge et beslutningsgrundlag handler om at 
afgøre, hvilken situation organisationen befinder sig i, både i sig selv og i forhold til 
omverdenen" (Thyssen, 2007: 84). Vi ser vores eksemplificerede virksomheder som 
organisationssystemer med et økonomisk formål, der er dannet af beslutninger, hvor CSI 
er med til at skabe deres organisatoriske identitet.  
 
4.1.4 Iagttagelser og koder  
Alle beskrevne typer systemer iagttager, hvorved de skelner mellem, hvad der tilhører 
henholdsvis systemet og omverdenen – som tidligere nævnt; forskellen er det essentielle. 
Iagttagelserne kan opdeles i to dele: Førsteordensiagttagelse: Refererer til noget i 
omverdenen (fremmedreference), andenordens iagttagelser: Refererer til noget systemet 
selv iagttager eller iagttagelse af andres iagttagelser (selvreference) (Kneer & Nassehi, 
1997: 104; Holmström, 2013b). En iagttagelse markerer på den måde en forskel mellem 
enten dette tilhører eller dette tilhører ikke systemet. Luhmann betegner dette som de 
binære koder, hvilket henleder tilbage til de omtalte funktionssystemers kerneoperationer 
(Luhmann, 2000: 189). Hvert funktionssystem har deres egen kode, og denne kode 
opdeler en værdi i forhold til en ønsket (+) og uønsket (-) tilstand, og kan derfor anvendes 
til at foretage valg (Thyssen, 2007: 19). Hvor det økonomiske system opererer ud fra 
koden om profit og den binære forskel (+) profit/(-) profit, har det politiske system koden 
magt og forskellen (+) magt/(-)magt (ibid.: 20). Koderne afhjælper misforståelser, i en 
sådan forstand, at eksempelvis virksomheder kan forudantages en interesse for profit 
(ibid.). Et eksempel på dette kunne være lederen i en stor virksomhed, der kan gå ud fra, 
at det i erhvervsverdenen er acceptabelt og forstået, at hans mål er profitmaksimering og 
at han måler sin succes på regnskabstal. Lederens beslutningsgrundlag er dermed allerede 
skabt i sin relation til omverdenen. I takt med at samfundet ændrer sig, og dermed 
kravene til virksomheden, ændres operationerne for autopoiesen også, men målet om 
profit forbliver det samme (ibid.). 
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Ved hver iagttagelse opstår der blinde pletter (Kneer & Nassehi, 1997: 113). Blinde 
pletter opstår ved hver eneste iagttagelse, da man vælger at se tingene fra en særlig vinkel 
eller et perspektiv, og derved ikke kan se de andre muligheder. Nye pletter vil opstå ved 
nye iagttagelser, og det vil derfor være umuligt at afdække alle tænkelige muligheder 
grundet verdens kompleksitet (ibid.). Hertil kunne der ses en problematik i, at der i 
uddifferentieringen af funktionssystemer skabes mange forskellige interesser i 
samfundssystemet, der hver især søges opfyldt, og som samtidig er blinde for hinandens 
interesser. 
Vi vil i projektets analyse anvende disse koder og den binære forskel til at belyse de seks 
virksomhedseksemplers mål og skabelse af værdier samt deres egen iagttagelse og 
forståelse af CSI. 
 
4.1.5 Kommunikation og mening 
De sociale systemer består som nævnt af kommunikation, der er en gennemgribende 
størrelse. Kommunikation er på den ene side kompleks og på den anden side 
kompleksitetsreducerende. Reduktionen sker gennem en handling i form af en selektion. 
Det er i selektionen, at kommunikation eksisterer, fordi et valg samtidig er et fravalg af 
andre kontingente muligheder (Luhmann, 2000: 180).  
Kommunikation kan ikke anskues som en transmission (Götke, 1997: 45.). Dette henviser 
til, at meddelelsen, med dertilhørende information, også gennemgår en fortolkning hos 
modparten. Heri kan ikke identificeres en afsender og en modtager, da informationen 
netop er selektiv og forstås forskelligt, hvilket er afhængigt af funktionssystemets 
iagttagelsespunkt og autopoiesis (ibid.). Denne dobbelte selektering af kontingens i en 
kommunikation kaldes for dobbelt kontingens (Götke, 1997: 47; Andersen & Kaspersen, 
2007: 246). I teorien beskrives kommunikation derfor som en tredelt selektionsproces, der 
understreger selektiviteten, hvor information, meddelelse og forståelse kombineres som 
en proces (Kneer & Nassehi, 1997: 85). Derfor kan kommunikation både forstås og 
misforstås eftersom de systemer, som deltager i kommunikationen har differentierede 
iagttagelsespunkter for selektionen af kommunikationens indhold (ibid.: 88f). Et samfund 
af funktionssystemer har hertil udviklet et os og dem, der hver især lukker sig om en 
funktion og en tilgang, som adskiller sig fra dens omverden (Götke, 1997 29ff). Hvis 
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meddelelsen er fra omverdenen, skal der ikke meget til før forståelsen af informationen 
svigter eller ikke accepteres af modparten (Thyssen, 2007: 18). 
I forlængelse af kommunikation uddybes begrebet mening, som et basiselement i 
kommunikation, fordi vores bevidsthed kobles til den kommunikative proces. Begrebet 
defineres i forskellen mellem aktualitet og mulighed, som skal forstås som en aktuel 
mening og dertil et fravalg af en potentiel mening (Luhmann, 2000: 104f; Kneer & 
Nassehi, 1997: 79). Hvert socialt system har deres fortolkningskriterier i forhold til 
mening (Holmström, 2013a: 31). Mening er, som resten af Luhmanns systemteori, et 
diffust begreb midt i helheden, og derfor vil vi tydeliggøre definitionen i henhold til vores 
projekt. Selvreference har betydning for begrebsliggørelsen af mening, idet systemerne 
har en enhedsmæssig bevidsthed. Det betyder, at de som udgangspunkt opererer 
egocentrisk for deres egen selvopretholdelses skyld (Luhmann, 2000: 98ff).  
Bevidst eller ubevidst er der tale om en selektion ud fra selvreferencen i en iagttagelse af, 
hvad der kan fremtræde som nyttigt og/eller formålstjenligt (Kneer & Nassehi, 1997: 79). 
Dertil er det ikke hensigten at generalisere endegyldigheder, det vil sige meninger kan 
ændre sig. 
 
4.1.6 Semantik 
Begrebet semantik er defineret som: ”en i høj grad generaliseret mening, som er 
disponibel relativt uafhængigt af situationen.” (Kneer & Nassehi, 1997: 124). Det kan 
kort eksemplificeres, at meninger ikke er vilkårlige i forhold til samfundet, som benytter 
sig af dem (Luhmann, 1980 i Götke, 1997: 95). Semantikker er mening knyttet til et 
særligt begreb, et symbol, ideer eller sprog (Kneer & Nassehi, 1997: 125f). På den måde 
er semantikken kendetegnet ved at være en generaliseret mening, hvilket samtidig er en 
forudsætning for, at den kan kommunikeres og gøres forståelig (Götke, 1997: 95; 
Andersen, 2013: 9). Semantik henviser til mening som noget, der er reduceret til temaer, 
hvori forskellige aktuelle meninger er indlejret, som derfra kan trækkes på i en 
kommunikativ situation (ibid.). Eksempelvis spørgsmålet om værdier, som til stadighed 
bliver flere, og samtidig sværere at rumme og beherske for en organisation. I relation til 
vores projekt har CSI udgangspunkt i et symbolkompleks, hvor samfundets forskellige 
semantiske meninger forsøges at imødekommes.  
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I alle de dimensioner som funktionssystemerne opererer i, spiller semantikken en rolle, 
som udover at give en forståelse, desuden giver misforståelse, fordi fortolkningen af 
semantikken kan have forskellige betydninger mellem systemer. Med et samfund 
differentieret i funktionssystemer splittes semantikken og fortolkes på forskellige måder 
ud fra de enkelte delsystemers udgangspunkt. Der er dermed skabt et symbolkompleks i 
samfundet, hvor semantikkens enkle form bliver umuligt at fastlægge entydigt (Kneer & 
Nassehi, 1997: 124f; Götke, 1997: 94ff).  	  
4.1.7 Tvangsformer 
Ole Thyssen udbygger Luhmanns forståelse af det funktionelt differentierede samfund og 
definerer funktionssystemer som havende markedskarakter, hvilket er karakteristisk ved 
at være gjort af frihed. Funktionssystemerne har frihed til at producere og konsumere, alt 
efter hvad systemerne efterspørger, dog inden for en ramme som loven tillader (Thyssen, 
2000: 47). Denne frihed er hertil gjort af en ramme, som stiller krav om rigdom til 
markedet af funktionssystemer. Rigdom er bundet af den pågældende kode i 
funktionssystemet og tilegnes ved, at den positive del af koden opnås. En virksomhed er 
derfor profitorienteret, hvorimod en politiker skal opnå magt (Thyssen, 2000: 47f; 
Thyssen, 2007: 42). Denne rigdom indeholder samtidig et krav om vækst, som ikke 
indeholder en øvre grænse. Uanset hvor meget rigdom et funktionssystem har, er det 
aldrig rigt nok (Thyssen, 2000: 48). Derfor er samfundet også underlagt krav om 
konkurrence, som opstår ved at der er kamp om netop rigdom: ”At være på et marked er 
at betragte andre som konkurrenter til goder, som på grund af konkurrencen altid er 
knappe” (Thyssen, 2000: 48). Med det in mente indføres kravet om fornyelse, der 
defineres som det stærkeste kort (ibid.) Fornyelse er innovation, som kan friste markedet 
med noget nyt og bedre, hvor funktionssystemerne ”(…) iagttager sig selv endeløst i lyset 
af nye muligheder, og finder altid sig selv mangelfuld” (Thyssen, 2000: 48).  
På baggrund af omverdenens konstante fornyelse, ændrer mål og midler sig for et 
funktionssystem, som derfor bliver nødt til at vurdere sig i nye lys og handle på baggrund 
af autopoiesen i en vedvarende læreproces (ibid.). Det vil sige, at der også er et krav til 
refleksion, hvilket fører til krav om information, da ”(…) fornyelse øger behovet for 
information i en dobbelt spiral” (Thyssen, 2000: 49). Det sidste krav som Thyssen 
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nævner er kravet om individualitet: ”Der er mere identitet i afvigelsen end i tilpasning.” 
(Thyssen, 2000: 49). En organisation stilles over for krav fra kunder, som ønsker at være 
forskellige fra andre. Dermed indtræder samtidig en krævementalitet i varetagelse af 
individers særlige behov (Thyssen, 2007: 50). Kravet om vækst er en mekanisme som alle 
tvangsformerne besidder og vedvarende pirrer. Derfor har vækst ikke en naturlig grænse, 
men er derimod ubestemt og uden en øvre grænse. Det resulterer i, at der går inflation i 
kravene, hvor der til stadighed forventes, at der tages hensyn til de psykiske og sociale 
systemers særlige behov (ibid.: 54ff). Det har betydning for virksomheder, som i 
forlængelse af deres interessenter må imødekomme kravet om mere, men disse 
handlinger vil altid medføre blinde pletter (Thyssen, 2000: 49). 	  
4.1.8 Legitimitet 
Ifølge Luhmanns systemteori omhandler moral en særlig form for kommunikation. Moral 
indeholder i denne optik en henvisning til agtelse eller ringeagt omkring sociale systemer 
ud fra den binære kode god/dårlig. Det vil sige, at når organisationer og deres 
beslutninger bliver iagttaget af deres omverden, vil disse blive vurderet ud fra den 
moralske kode; er organisationernes handlinger acceptable eller uacceptable? (Kneer & 
Nassehi, 1997: 192). Ethvert tema kan på denne måde iagttages som moralsk, og den 
moralske kode god/dårlig har universel relevans i forhold til at bedømme alt (ibid.: 185). 
Dog vil en virksomhed ikke konstant blive iagttaget moralsk, men det kan ske til hver en 
tid, og koden bliver som regel anvendt under særlige omstændigheder eller hvis 
operationer i virksomheden er uigennemsigtige (ibid.: 186). Ifølge Luhmann er der et 
grundlæggende problem i al moralsk kommunikation, da det ofte skaber eller skærper 
konflikter: ”Moral er en risikabel beskæftigelse. Den, der moraliserer, indlader sig en 
risiko og vil ved modstand let finde sig i en situation enten at måtte lede efter stærkere 
midler eller at måtte miste selvagtelse” (ibid.: 186). Et eksempel herpå er virksomheders 
kommunikation omkring deres samfundsansvar, hvor de udstiller deres moralske 
standpunkt, og dermed også risikerer at miste berettigelse og agtelse, hvis de ikke lever 
op til dette eller går imod det i andre sammenhænge. 
Dette henleder til det som, i Holmströms optik, kaldes legitimerende forestillinger, som 
definerer, hvad der er legitimt i sociale systemer og samfundet generelt. Det vil sige, hvad 
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der er rimeligt eller urimeligt, normalt eller grænseoverskridende, eller sagt simpelt; hvad 
der er socialt acceptabelt i forholdet til andre. Disse forestillinger er med til at styre vores 
valg og forhold til hinanden, samt til organisationer og deres foretagende (Holmström, 
2013a: 28). Legitimitet som begreb defineres af Holmström som:  
(…) en generaliseret, alment udbredt opfattelse af, at en virksomhed beslutter og handler 
inden for visse forventelige, meningsulde, normale, ønskelige, rimelige eller 
hensigtsmæssige rammer, som defineres af socialt konstruerede systemer. (Holmström & 
Kjærbeck, 2013: 15)  
Det er med denne forståelse, at virksomheden tidligere har legitimeret sig ved at opfylde 
sin primære funktion i samfundet ved at sikre sin økonomiske dynamik (Holmström, 
2013a: 32). Luhmann problematiserer i sin teori denne tendens i samfundet og antyder 
risikoen for, at samfundet forstener og trues af stabiliserede adfærdsmønstre, der belaster 
hinanden, og ikke er i overensstemmelse med omverdenen. Det er i denne sammenhæng, 
at samfundet nu begynder at udvikle sig mod nye legitimerende paradigmer, hvor der er 
en forandring fra stivnet til flydende modernitet (Holmström, 2013a: 33ff). Dette skal 
forstås som udviklingen fra en virksomheds givne legitimitet til en løbende legitimering i 
refleksive processer, hvilket igen øger kompleksiteten i forholdet mellem virksomhed og 
omverden. Det sker eksempelvis når virksomheders succeskriterier og mål, som en 
afgrænsning til omverdenens velfungerende sociale liv og natur, i stedet opstilles som 
gensidige forudsætninger (ibid.: 33ff). Dette skift har også øget interessen for tillid inden 
for systemerne og relationen mellem system og omverden, som en del af legitimeringen, 
hvilket vil blive gennemgået i følgende afsnit. 
 
4.1.8.1 Tillid 
Luhmann introducerer begrebet tillid som endnu en mulighed for reduktion af 
kompleksiteten (Luhmann, 1999: 18). I Luhmanns optik er tillid en beslutning, underlagt 
kontingens, der dermed også indebærer muligheden for, at tilliden kan fejle og blive til 
mistillid. Kompleksiteten i samfundet gør, at der skabes usikkerhed, og dette foranlediger 
til forventninger om, at de mulige fordele ved beslutningen om at have tillid til en 
virksomhed – og dermed gøre sig sårbar for de beslutninger som medfølger - er større end 
risikoen ved at lade være (Holmström, 2013a: 45). En virksomheds forskellige 
stakeholdere kan vælge at have tillid til en virksomhed og dens beslutninger, da det vil 
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være for omfattende og komplekst for dem selv at indsamle og producere den samme 
viden som det sociale system besidder. Ved at have denne tillid til, at virksomheden 
eksempelvis arbejder med CSI, kan der omvendt skabes mistillid, hvis dette viser sig ikke 
at være tilfældet eller virksomheden tager de forkerte beslutninger. Tillid er derfor 
afgørende i relation til især virksomhedens opretholdelse af forholdet til stakeholders og 
potentielle stakeholders og herunder legitimeringen af deres beslutninger. 
Tillidsbegrebet indeholder tre aspekter; 1. ”En indre sikkerhed i stedet for en ydre 
sikkerhed” - mistillid til systemet åbner for al omverdenens kompleksitet, hvorimod tillid 
til systemet erstatter denne usikkerhed med en indre sikkerhed. 2. ”Tillid er læring” - 
sociale systemer og personer skal lære at have tillid til andre, som har en fri vilje. 3. 
”Tillid opstiller et symbolkompleks”; Skal tilliden fortsætte eller trækkes tilbage? 
(Luhmann, 1999:18). I forhold til organisationers relation til omverdenen er det vigtigt at 
påpege, at:  
Tillid kan vindes og opretholdes i nutiden. Ikke den uvisse fremtid, men heller ikke det 
forgangne, kan vække tillid, da også det, der har været, ikke er sikret mod muligheden af en 
fremtidig opdagelse af en anden fortid (Luhmann, 1999:18).  
Virksomheder må altså løbende forsøge at generere tillid ved blandt andet at 
kommunikere en selvfremstilling, der er præcis i forhold til, hvad der kan forventes af 
virksomheden. Løbende ændring og forandring i virksomheden bliver dermed nødvendig 
for at følge med en dynamisk og fragmenteret omverden, da tillid kun opstår i nutiden og 
altså ikke kan beholdes eller opbevares (Holmström, 2013a: 45). Omvendt indebærer al 
social interaktion også en form for sikkerhedsmekanisme, hvor alle skal turde indlade sig 
med andre, hvilket forudsætter en form for konsistent forventningsbillede. Det vil sige, at 
virksomheder skal gøre sig fortjent til tillid fra omverdenen ved at tage hensyn til 
omverdenens vurdering af fordele og risici ved den sociale relation, og dette bliver 
dermed en vigtig del af virksomhedens beslutningsprocesser (ibid.: 45). Tillid kan dermed 
ses som ”(...) det senmorderne samfunds lim og en af de mest efterspurgte ressourcer i 
virksomheder i dag.” (ibid.: 44). 
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4.2 Organisationsforandring 
Det følgende afsnit har til hensigt at redegøre for organisationsforandring ud fra Paul J. 
DiMaggio og Walter W. Powells anerkendte artikel The iron cage revisited: Institutional 
isomorphism and collective rationality in organizational fields fra 1983. Denne teori er 
valgt på baggrund af dens fokus på legitimitet, samt hvorledes innovationer skabes i 
organisationer. Vi vil først redegøre for deres forståelse af organisatoriske felter, og 
dernæst hvorledes forandring opstår heri på baggrund af isomorfiske processer. Slutteligt 
vil vi inddrage deres refleksioner omkring teoriens forbindelse til empiriske 
undersøgelser.  
DiMaggio og Powell mener, at organisationer bliver stadig mere homogene, og det 
samtidig med at forudsætningen for strukturel forandring ændrer sig. Baggrunden for 
forandring foregår ikke som tidligere ud fra konkurrence eller et ønske om effektivitet, 
men i stedet foregår der en række processer, som gør organisationerne mere ens 
(DiMaggio & Powell, 1983: 147). Organisationer befinder sig i nogle organisatoriske 
felter, der danner en kontekst for rationelle aktørers reaktioner på udfordringer, hvilket 
skaber en homogenitet i forhold til kultur, struktur og output (ibid.). 
Der eksisterer forskellige organisatoriske felter, som skabes af lignende organisationer, 
deres nøgleleverandører, kunder samt andre afhængige parter. Hermed menes samtlige 
interessenter forbundet i en organisatorisk kæde.  
Organisatoriske felter skal defineres institutionelt og empirisk. Struktureringen består af 
fire dele: 
(…) an increase in the extent of interaction among organizations in the field; the emergence 
of sharply defined interorganizational structures of domination and patterns of coalition; an 
increase in the information load with which organizations in a field must con-tend; and the 
development of a mutual awareness among participants in a set of organizations that they 
are involved in a common enterprise (DiMaggio & Powell, 1983: 148). 
I de tidlige stadier af organisatoriske felter er der en stor diversitet, men i takt med at de 
bliver mere etablerede, dannes der en ramme for homogenitet. Dette betyder samtidig, at 
nye organisationer, der indgår i felterne, vil bevæge sig mod samme homogenitet (ibid.). 
Etablerede organisationer kan også ændre sig. Problemet er at rationelle aktører opsætter 
en begrænsning, der gør det sværere for organisationer at ændre sig, jo mere etablerede de 
er (ibid.). Organisationer reagerer i henhold til deres omverden som “(…) consists of 
other organizations responding to their environment, which consists of organizations 
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responding to an environment of organizations' responses” (DiMaggio & Powell, 1983: 
149). Det betyder, at handling ofte sker på baggrund af andre organisationers handling, 
hvilket afspejles i forbindelse med nyere virksomheders innovationer. Disse optages af de 
mere etablerede organisationer, hvilket sætter en kæde af reaktioner i gang, hvor 
organisationer optager en innovation udelukkende, fordi de andre organisationer i feltet 
gør det samme. Det medfører, at innovationens funktion bliver at opretholde 
organisationens legitimitet frem for at forbedre ydelsen. Innovationen bliver således et led 
i strømningen mod homogenitet (ibid.: 148). For at kunne forklare den øgede 
homogenitet inden for de organisatoriske felter, introducerer DiMaggio og Powell 
begrebet isomorfisme. 
 
4.2.1 Isomorfisme 
Isomorfisme skal forstås som den proces, der gør, at organisationer inden for samme felt 
afspejler hinanden (DiMaggio & Powell, 1983: 149). Der identificeres to typer af 
isomorfiske processer; konkurrence og institutionel. Konkurrenceprocessen anskues som 
begrænset til åbne og frie markeder. DiMaggio og Powell vælger at fokusere på den 
institutionelle proces, som skal supplere konkurrenceprocessen (ibid.: 150).  
Følgende vil således omhandle den institutionelle proces, der henvender sig til 
organisationernes relationer til hinanden. Institutionel isomorfisme kan fremkomme 
gennem tre mekanismer: 1. Tvang, 2. Efterligning, 3. Normativt (ibid.). Vi vil i det 
følgende redegøre for hver af mekanismerne. 
Tvang: Denne form for isomorfisme omhandler politisk indflydelse og 
legitimitetsproblemer. Isomorfismen opstår gennem det pres, organisationer lægger på de 
organisationer, som er afhængige af dem, samt igennem kulturelle forventninger 
samfundet har til organisationerne. Derudover kan isomorfismen opstå ved direkte 
lovreguleringer eller andre former for statslige retningslinjer (DiMaggio & Powell, 1983: 
150).  
Efterligning: Den største årsag til efterligning, som isomorfisk proces, er usikkerheden, 
der blandt andet opstår ved uklare mål eller ved at omverdenen ændrer sig. 
Organisationerne vælger at modellere sig efter andre organisationer, da det kan være en 
nem løsning med lave omkostninger. Det er ikke nødvendigvis en bevidst handling, men 
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opstår tilfældigt ved medarbejderudveksling, associationer til organisationerne eller andet 
(ibid.: 151). 
Efterligningen kan mislykkes således at organisationen, i et forsøg på efterligning, i stedet 
innoverer. Denne proces gentager sig ved, at organisationer forsøger at efterligne 
innovationen, men i stedet skaber nye innovationer. Årsagen til at organisationerne 
forsøger at efterligne innovationerne er for at styrke deres legitimitet. Organisationer vil 
modellere sig efter organisationer, de opfatter som mere legitime eller succesfulde (ibid.). 
Derudover skabes nye organisationer oftest ud fra et billede af andre organisationer, og 
eftersom der ikke opfindes nye organisationsformer, så bidrager denne efterligning til en 
øget homogenitet (ibid.). 
Normativitet: Normative pres opstår, som isomorfisme, primært gennem 
professionalisering. Professionalisering skal forstås som: 
(…) the collective struggle of members of an occupation to define the conditions and 
methods of their work, to control "the production of producers and to establish a cognitive 
base and legitimation for their occupational autonomy” (DiMaggio & Powell, 1983: 152).  
Årsagen til homogenitet, som følge af professionalisering, er at på trods af forskel i 
professioner internt i organisationen, så fylder de samme typer af aktører professionerne 
ud på tværs af organisationerne. På grund af strømligning i uddannelsen af de 
professionelle og øget netværksanvendelse, dannes der normer for organisationerne. Dette 
sker ved, at de professionelle, som skal styre organisationerne, støbes med en ens 
opfattelse af organisationer. Netværkene medfører en informationsstrøm, mellem de 
professionelle, som skaber en norm og et hierarki, hvor særlige prominente organisationer 
synes mere legitime. Derfor vil andre organisationer styre i retningen af de 
organisationer, der er højest i hierarkiet (DiMaggio & Powell, 1983: 153). Hertil kommer, 
at homogeniteten kan være med til at tiltrække de professionelle, som stræber efter 
prominente arbejdspladser.  
 
4.2.2 Hypoteser om isomorfisk forandring 
Værdien af denne teori er, ifølge DiMaggio og Powell, at den kan anvendes til at forudse 
strømningerne i de organisatoriske felter. Hermed vil den fremtidige dominerende 
homogenitet kunne forudses. Den bedste metode til at identificere isomorfisk forandring 
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er ved empiriske undersøgelser. Eftersom deres artikel er teoretisk og ikke empirisk, 
opsætter DiMaggio og Powell en række hypoteser, som kan underbygges ved indsamlet 
data. Disse hypoteser bygger på de tre isomorfiske mekanismer og er delt op i to 
kategorier; Indikatorer på det organisatoriske niveau og indikatorer på felt niveau 
(DiMaggio & Powell, 1983: 154). Vi vil anvende teorien til at påpege mulige årsager til 
den øgede strømning mod CSI, ved at inddrage isomorfiske processer såvel som de 
organisatoriske felter. Vi afgrænser os således fra at foretage en empirisk undersøgelse af 
isomorfisk forandring og hypoteserne vil derfor ikke yderligere uddybes her. 
 
4.2.3 Operationalisering 
Vi vil anvende teorien om organisationsforandring, på baggrund af isomorfiske processer, 
til at belyse hvilke årsager, der kan ligge til grund for strømningen mod CSI. Vi vil 
analysere nogle af vores interviewede organisationers valg i henhold til at anvende CSI 
som en forretningsmodel. Hver af de interviewede virksomheder befinder sig i hvert sit 
organisatoriske felt. Vi kan derfor påpege hvilke mulige isomorfiske processer, der er 
dominerende i de forskellige felter. 
 
4.3 Stakeholderteori 
Det nedenstående afsnit har til hensigt at redegøre for stakeholderteorien i relation til 
virksomhedens sociale ansvar. I afsnittet præsenteres væsentlige udvalgte aspekter af 
stakeholderteorien, som findes relevant for nærværende projekt, da det i forhold til vores 
problemformulering om organisationers opnåelse og vedligeholdelse af legitimitet er 
afgørende at forholde sig aktivt til sine stakeholdere. Vi vil derfor både redegøre for dele 
af teorien, som bruges konkret i analysen og diskussionen, samt dele der ikke umiddelbart 
inddrages direkte, men som vi vurderer er væsentlige for den samlede forståelse af 
teorien.  
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4.3.1 Virksomheden som samfundsborger – fra shareholder til stakeholder 
Som en del af den samlede organisationslitteratur omhandler stakeholderteori forholdet 
mellem organisation og omverden og repræsenterer en ændring af mentaliteten i forhold 
til social ansvarlig virksomhedsførelse. Ændringen kan beskrives som en overgang fra 
virksomheders ageren som profitorienteret virksomhed mod i højere grad at agere som 
samfundsborger, hvor organisationen skal leve op til andre krav end blot de økonomiske. 
For at opnå en forståelse for den nye ide om ansvarlig virksomhedsførelse er det relevant 
at sætte den i relation til den forhenværende. 
Stakeholderteorien anskues som central i forhold til virksomhedsetik og virksomhedens 
sociale ansvar og er et middel for ledelsen til at forstå organisationen i forholdet til deres 
omverden (Rendtorff, 2007: 145; Mitchell et al., 1997: 855). Teorien kan beskrives som 
et redskab til at konkretisere, hvordan virksomheden kan prioritere mellem sine 
forskellige stakeholdere for at varetage deres interesser og dermed leve op til 
forventningen om samfundsborgerskab.  
Edward R. Freeman omtales som stakeholderteoriens fader og er den første, der detaljeret 
beskriver teorien i sin bog Strategic Management: A Stakeholder Approach fra 1984 
(Rendtorff, 2007: 146). Ordet stakeholder oversættes direkte til dansk med interessent og 
er en videreudvikling af begrebet shareholder (aktionær)8. Der findes en række forskellige 
definitioner af, hvem der skal regnes som organisationens interessenter, herunder både 
snævre og brede definitioner. Freemans definition af en organisations interessenter er:  
A stakeholder in an organization is (by definition) any group or individual who can affect 
or is affected by the achievements of the organization’s objectives (Freeman, 1984: 46). 
Det er dermed alle grupper af individer eller organisationer, som påvirker eller påvirkes 
af virksomhedens beslutninger, lider skade eller drager fordel af virksomhedens ageren 
eller hvis rettigheder kan blive krænket eller imødekommet, der skal betragtes som 
virksomhedens interessenter (Rendtorff, 2007: 148). Freemans meget brede definition 
benævner dermed også mange stakeholdere som organisationen ikke nødvendigvis har 
mulighed for, eller er interesserede i, at interagere med (Mitchell et al., 1997: 856). I 
artiklen: Toward a Theory og Stakeholder Identification and Salience: Defining the 
Principle of Who and What Really Counts tager Ronald K. Mitchell, Bradley R. Agle og 
                                                8	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Donna J. Wood alligevel afsæt i den brede definition med det argument, at det er 
afgørende, at ingen potentielle eller aktuelle stakeholdere ekskluderes fra analysen 
vilkårligt eller på forhånd (ibid.: 854). 
Med overgangen til en bredere orienteret inklusion af virksomhedens interessenter gøres 
der op med det neoklassiske paradigme, som er repræsenteret ved shareholderteorien. I 
shareholderteorien opfattes virksomhedens sociale ansvar som begrænset til at fungere 
som et middel til profitmaksimering og økonomisk effektivitet (Rendtorff, 2007: 90). 
Med citatet: ”The business of business is business” giver Milton Friedman udtryk for, at 
virksomhedens sociale ansvar kan reduceres til at skaffe økonomisk gevinst til sine 
shareholdere igennem profitmaksimering (Vallentin, 2011: 71; Rendtorff, 2007: 146). 
Stakeholderteorien bygger i modsætning hertil på en grundantagelse om, at virksomheden 
gennem dialog og kommunikation med sine interessenter styrker sin økonomiske 
bæredygtighed og skaber økonomisk afkast (Rendtorff, 2007: 145-146). Den tidligere 
snævre opfattelse af aktionærer og investorer, som de primære stakeholdere, erstattes af 
en langt bredere orientering og syn på omverdenen, hvor en bred vifte af interessenter 
opfattes som bidragende til værdiskabelsen i virksomheden (ibid.: 145). Den nye 
tankegang, hvor etik og økonomi syntetiseres, resulterer i ændringer af virksomheders 
værdiorienteringer (ibid.: 90-91). Virksomheden bliver reflekterende, når kompleksiteten 
øges, og interessenter inddrages i organisationens strategi og ledelse for at kunne 
imødekomme omverdenens udvikling med organisatorisk refleksion. Virksomheden må 
derfor, ifølge stakeholderteorien, være i stand til at iagttage sig selv i forhold til sine 
omgivelser og orientere sig mod det fælles gode for samfundet (ibid.: 91, 146ff). 
Mitchell, Agle og Wood argumenterer i den forbindelse for mulighederne i 
stakeholderteorien: ”Stakeholder theory, we believe, holds the key to more effective 
management and to a more useful, comprehensive theory of the firm in society.” 
(Mitchell et. al., 1997: 880). Udover potentialet i at styrke den økonomiske 
bæredygtighed kan analysen af virksomhedens stakeholdere samtidig være et skridt på 
vejen mod at varetage et socialt ansvar. 
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4.3.2 Identifikation og prioritering af stakeholdere 
Med et ønske om en afgrænset definition af relevante interessenter i en organisation, der 
kan bruges til at skelne mellem, hvor vigtige virksomhedens forskellige stakeholdere er, 
har Mitchell, Agle og Wood givet et bud på en bestemmelse af stakeholderstatus 
(Rendtorff, 2007: 150f). Et centralt forhold ved deres stakeholderidentifikation er i den 
forbindelse det dynamiske aspekt, hvormed identifikationen er et øjebliksbillede af, 
hvorledes de forskellige stakeholdere kan anses at have indflydelse nu, og hvordan de kan 
søge øget indflydelse på beslutningsprocesserne i organisationen (Mitchell et al., 1997: 
879). 
Ved analysen af de forskellige stakeholdere er det, ifølge Mitchell, Agle og Wood, 
afgørende at konkretisere, hvad en stakeholder er, hvilket de gør ud fra tre kriterier 
(Mitchell et al., 1997: 855f). Først er det nødvendigt at skelne mellem forskellige måder, 
hvorigennem der kan udøves indflydelse og stilles krav. En stakeholder kan rette 
moralske, juridiske eller forudsatte krav til organisationen og derigennem være i stand til 
at øve indflydelse på virksomhedens adfærd, styring, proces eller resultat. Det andet 
kriterium for fastlæggelse af stakeholdere drejer sig om, hvorvidt stakeholderen har et 
faktisk eller potentielt forhold til virksomheden (ibid.: 859. I forlængelse heraf skal der 
være tale om et forhold mellem stakeholder og virksomhed, før der kan være tale om en 
stakeholder. Det tredje kriterium handler om karakteren af det forhold. Er der tale om, at 
virksomheden har magt over stakeholderen, at virksomheden er afhængig af 
stakeholderen eller at magtforholdet er gensidigt? (ibid.: 859f) Dette aspekt kan have 
afgørende betydning for, hvorledes beslutninger bliver truffet, og hvor stor indflydelse 
den enkelte stakeholder har på beslutningsprocessen, samt hvordan beslutninger opfattes 
af og reageres på af de forskellige parter. 
Som udgangspunkt for identifikation af og prioritering mellem relevante stakeholdere 
(stakeholder salience) fremhæver Mitchell, Agle og Wood tre egenskaber ved 
stakeholdere, som er centrale for en stakeholderanalyse, og som Rendtorff har fortolket 
på dansk (Mitchell et. al.,1997: 865ff; Rendtorff, 2007:151): Power; Interessenternes 
magt til at påvirke virksomheden, legitimacy; Legitimiteten af interessenternes forhold til 
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virksomheden, og urgency; Hvor presserende interessenternes krav over for 
virksomheden er. 
For at blive opfattet som en relevant stakeholder, skal denne ifølge Mitchell, Agle og 
Wood besidde mindst en af de tre ovennævnte egenskaber og jo flere af egenskaberne en 
stakeholder besidder, desto højere prioritet har denne for organisationen (Mitchell et al., 
1997: 873ff). I den forbindelse er en central pointe, at mange forskellige og ofte uventede 
personer, grupper og institutioner kan blive relevante som interessenter (Rendtorff, 2007: 
151).  
I kraft af interrelationen mellem de tre egenskaber bør de analyseres i tæt sammenhæng 
for at identificere den enkelte stakeholders status i forhold til organisationen (Mitchell et 
al., 1997: 869f). Forfatternes typologi for stakeholderidentifikation beskrives billedligt af 
nedenstående figur:  
 
Figur 2. Typer af stakeholdere i forhold til præsente egenskaber (Mitchell et al., 1997: 874) 
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En central pointe omkring teorien er, at fastlæggelsen af de forskellige stakeholderes 
indflydelse er en dynamisk størrelse, der konstant er i forandring. Egenskaberne urgency, 
magt og legitimitet er foranderlige over tid (Mitchell et al., 1997: 882). 
De forskellige stakeholdere kan opdeles i to primære typer: Latente og forventende 
stakeholdere. Latente stakeholdere, omfatter sovende stakeholdere; karakteriseret ved at 
være passive, diskrete stakeholdere; karakteriseret ved at have legitimitet, og krævende 
stakeholdere; karakteriseret ved at ville have akut opmærksomhed. Hver især besidder de 
kun én af de tre egenskaber, hvorfor denne gruppe af stakeholdere ofte vil have en lav 
prioritet for organisationen (Mitchell et al., 1997: 873ff; Rendtorff, 2007: 152).  
Forventende stakeholdere omfatter dominerende stakeholdere; ofte karakteriseret som 
formaliserede og repræsenteret i styrende dele af organisationen, farlige stakeholdere; 
karakteriseret ved at udgøre en fare grundet brug af desperate metoder til påvirkning af 
organisationen og afhængige stakeholdere; karakteriseret ved at være afhængige af 
organisationens beslutninger. Forventende stakeholdere er kendetegnet ved, at de har to 
ud af de tre identificerende egenskaber. Med besiddelsen af to egenskaber får de en 
middel prioritering af organisation, da de vil have reel mulighed for at øve indflydelse 
(Michell et al., 1997: 876ff). 
Udover disse typer er den sidste type af stakeholdere de afgørende stakeholdere, som af 
organisationen bør gives høj prioritet, da de besidder alle tre egenskaber. Et eksempel 
herpå vil ofte være en dominerende stakeholder, der allerede besidder legitimitet og magt 
og bliver en afgørende stakeholder, hvis dens krav samtidig er af presserende karakter 
(ibid: 878). Enhver forventende stakeholder kan opnå status som en afgørende 
stakeholder ved at opnå den manglende egenskab, ligesom en latent stakeholder også kan 
rykke direkte til en status som afgørende ved at tilegne sig de to resterende egenskaber 
(ibid.: 875ff). Endelig præsenterer artiklen også non-stakeholders, som ikke besidder en 
eneste af de tre egenskaber. Denne type af stakeholdere kan blive relevante, men 
betragtes på nuværende tidspunkt ikke som vigtige for organisationen (ibid.: 873). 
Den dynamiske karakter af forholdet mellem stakeholder og organisation kan 
opsummerende siges at være helt afgørende for deres teori om identifikation og 
prioritering af stakeholdere. Samtidig må egenskaberne betegnes som socialt 
konstruerede og ikke et udtryk for en objektiv virkelighed, hvorfor prioriteringen af 
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stakeholdere kan ske vidt forskelligt fra organisation til organisation (Mitchell et al., 
1997: 868f). 
 
4.3.3 Operationalisering 
Stakeholderteorien beskrives ofte som middel til at sikre virksomhedens økonomiske 
bæredygtighed. Vi anskuer dog også teorien som anvendelig i forhold til at understøtte 
det socialt ansvarlige perspektiv i virksomheden. Ved at leve op til stakeholdernes 
forventninger opfatter vi det ligeledes som muligt for virksomheden at styrke dens 
bæredygtighed og sociale ansvar. Stakeholderanalyse kan hjælpe virksomheder til at 
systematisere deres stakeholdere og argumentere for deres rationaler og på den måde 
bidrage til deres legitimitet. Identifikation og prioritering af stakeholdere støtter 
virksomheden i sin vedvarende refleksion i forhold til skiftende legitimerende 
forestillinger, som Holmström beskriver det (jf. afsnit 4.1.8). I forhold til analysen 
understøtter stakeholderteorien forståelsen af, hvorfor virksomheder arbejder med CSI 
som en måde at imødekomme sine stakeholdere på. Vi er ikke interesseret i at lave en 
fuldstændig kortlægning af stakeholderne hos de seks virksomhedseksempler, men 
benytter teorien i forhold til at beskrive forholdet mellem virksomhed og stakeholder og 
til at sætte fokus på, hvordan deres forhold har udviklet sig, samt hvor vigtige 
interessenterne er for legitimiteten. 
 
4.4 Innovation 
Det følgende afsnit vil beskrive, hvilken forståelse vi tillægger innovationsbegrebet. Vi 
vælger herunder at beskrive innovationsbegrebets oprindelse og udvikling i korte træk, 
hvorefter det sættes i relation til projektets referenceramme.  
Joe Tidd og John Bessant fremhæver i forhold til innovation: 
Virtually all of the economic growth that has occurred since the eighteenth century is 
ultimately attributable to innovation (Tidd & Bessant, 2009: 5). 
Innovation og nationaløkonomisk vækst er efterhånden blevet uløseligt forbundet, og 
innovation bliver i stigende grad implementeret i økonomiske og udviklingsmæssige 
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politikker. I Danmark har innovation gennem længere tid været et politisk emne og er 
bl.a. kommet til udtryk i Regeringens innovationsstrategi fra 2012 (FIVU, 2013).  
Innovationsbegrebets oprindelse kan spores tilbage til økonomen Joseph A. Schumpeter, 
som opfattes som begrebets fader. Innovation omhandler ifølge Schumpeter mere end 
bare noget nyt, det handler også om at skabe og turde skabe, samtidig med at det gamle 
destrueres (Andersen, 2010: 3f). Denne opfattelse af begrebet er stadigvæk 
udgangspunktet for meget innovationsteori, men begrebet er i dag blevet mere omfattende 
og rummeligt, end Schumpeters definition antyder. Der er således opstået en betragtelig 
mængde litteratur og teori omkring innovationsmetoder og processer. Først er det dog 
vigtigt at gøre sig klart, hvad innovation er, og hvorfor det er vigtigt (Tidd & Bessant, 
2009: 5). 
Én af de centrale problemer ved at beskæftige sig med innovation er begrebets 
rummelighed og de mange forskellige forståelsesvarianter. I begrebets oprindelige 
forstand betyder det at skabe noget nyt, men er med tiden blevet et begreb der udtrykker 
en styret udviklingsproces (ibid.: 16). Der er således blevet udviklet et utal af teoretiske 
styringsmodeller for innovative processer, som opdeler innovationer efter typer og 
niveauer. I dette projekt har vi dog valgt kun at forholde os til den generelle definition af 
begrebet, da vi ikke analyserer de konkrete innovationsprocesser.  
Vi vælger i denne henseende at støtte os op ad Erhvervsstyrelsens definition fra rapporten 
Overskud med omtanke, der ligeledes relaterer begrebet til en samfundsansvarlig kontekst 
(Erhversstyrelsen, 2006: 159). En innovation skal forstås som noget nyt (invention), der 
kan nyttiggøres (kommercialisering). Denne forståelse af innovationsbegrebet kobler 
dermed skabelsen af noget nyt med nytte, men ikke nødvendigvis økonomisk værdi. 
 
Innovation bliver nævnt i mange samfundsrelaterede sammenhænge og bliver i stigende 
grad relateret også til videnssystemer og vidensudveksling. Denne udvikling er sket på 
baggrund af anerkendelsen af, at gruppekreativitet og udvikling af utraditionelle 
partnerskaber har vist sig at rumme store innovationspotentialer (Tidd & Bessant, 2009: 
281). CSI begrebet kan i denne henseende relateres til denne udvikling inden for 
innovationsteorien, da CSI som oftest fokuserer på samfundsmæssige udfordringer i nye 
og utraditionelle perspektiver. 
Koblingen mellem innovation og socialt ansvar bliver i stigende grad benyttet både i 
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begrebslig forstand, men også som konkurrenceparameter. Dette kommer blandt andet til 
udtryk ved målinger og begreber, som beskriver sammenhængen mellem innovationsevne 
og socialt ansvar. Der er således fremkommet eksempler på rapporter og undersøgelser, 
der indekserer nationaløkonomiers evne til at drage nytte af innovationer (Martens et al., 
2006: 3). EU-rapporten Responsible Competitiveness in Europe fra 2006 illustrerer 
eksempelvis, at der kan lokaliseres en sammenhæng mellem nationers CSR fokus og 
innovationsevne (Ibid.: 4f). CSI og strømningerne bekræftes derved i potentialet og 
incitamentet ved at sammentænke innovation og socialt ansvar, selvom der ligeledes 
gøres opmærksom på besværlighederne ved at arbejde med disse svært målbare parametre 
(Ibid.: 5ff). 
 
4.4.1 Operationalisering 
CSI fokuserer overordnet på innovation som drivkraft for kombinationen mellem profit 
og samfundsansvar. Inddragelsen af innovationsbegrebet har til formål at sætte 
innovationselementet i en referenceramme. Det er dertil en vigtig pointe, at innovation 
efterhånden bliver koblet til mange sammenhænge, hvilket blandt andet gør, at begrebet 
har en stor spændvidde og rummelighed. Dette er eksempelvis kommet til udtryk ved, at 
innovation knyttes til udviklingen af økonomiske og samfundsmæssige politikker, 
herunder også i relation til samfundsansvar. Innovationens rolle bliver her at bidrage til 
organisationers legitimitet via organisationsforandring (jf. afsnit 4.2). 
Innovationsbegrebets rummelighed medfører, at vi har valgt at definere begrebet med 
udgangspunkt i problemformuleringens fokus, hvoraf innovation er et centralt element. 
Vi vælger at basere vores forståelse af innovation på spændet mellem noget nyt og 
nyttiggørelse, hvilket er en simpel og anvendelig definition i relation til genstandsfeltet.  
 
4.5 Samspil mellem teorierne 
Luhmanns systemteori giver os en forståelse af verden og dens stigende kompleksitet, 
som vi i analysen vil anvende til at belyse nogle af de utallige differentierede krav, der 
bliver stillet i relationen mellem danske virksomheder og deres omverden. I dette 
udgangspunkt får vi også en forståelse af virksomheder som værende selvrefleksive 
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systemer, der skal have en stor egenkompleksitet for at kunne afspejle omverdenen, 
hvilket i dag er nødvendigt for deres legitimitet. 
Vores afsnit om stakeholderteori supplerer dette ved mere specifikt at give indblik i og 
forklaring på, hvilken påvirkning de enkelte stakeholdere har på en virksomheds 
legitimitet. Ligeledes har dette teoretiske perspektiv til formål at belyse vores 
eksemplificerede virksomheders relation til, og prioritering af, deres forskellige 
interessenter. Stakeholderteoriens pointe om, at virksomheden som samfundsborger er 
kendetegnet ved en vedvarende refleksion i forhold til en bredere vifte af interessenter 
beskrives ligeledes af Holmström, som anskueliggør virksomhedens løbende legitimering 
i refleksive processer. Der er således en tydelig relation mellem de to teorier, hvor 
Holmström fremhæver legitimitet, og dermed understøtter virksomheders fokus på dens 
stakeholdere i forhold til legitimitet. 
Vores teori omkring organisationsforandring har i forlængelse af dette til formål at 
belyse, hvorfor virksomheder vælger at arbejde med CSI. I dette teoretiske perspektiv er 
der hermed mere fokus på det interne i virksomheden, hvor forandring, omend den er 
innovativ eller blot en følge af andres, både skaber mulighed for at opnå eller opretholde 
legitimitet samt risiko for at svække eller miste den. Innovation er både en del af vores 
teoretiske perspektiver, samt vores begrebslige forståelse af CSI, hvilket er grunden til 
vores uddybende teoretiske afsnit om innovation, da det er nødvendigt for vores 
forståelsesramme til analysen. 
Foruden at beskrive organisationer, samt den gensidige afhængighed mellem 
virksomheder og deres omverden, er det gennemgående parameter i vores teoretiske 
forståelse legitimitet. Udgangspunktet for legitimitet er differentieret, da der kan lægges 
forskellige perspektiver på både virksomheden og dens omverden samt relationen mellem 
disse. Med CSI, som et nyt begreb inden for social ansvarlighed hos virksomheder, vil 
forståelsen af den legitime virksomhedsførelse dermed også være meget forskellig. Vores 
udvalgte teorier belyser legitimitet fra flere forskellige vinkler, hvilket i forhold til vores 
problemformulering kan være med til at synliggøre, hvordan CSI påvirker 
virksomhedernes legitimitet. 
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5.0 Analyse 
Følgende analyse vil være en besvarelse af vores problemformulering: Hvorledes kan 
danske virksomheder kombinere social ansvarlighed og profit gennem innovation, og 
hvordan påvirker det virksomhedernes legitimitet? og vil være opdelt i tre afsnit.  
Det første afsnit undersøger baggrunden for, at danske virksomheder kombinerer social 
ansvarlighed og profit gennem innovation, hvor iagttagelser af samfundskrav med særligt 
fokus på det politiske systems kommunikation bliver inddraget.  
I andet afsnit analyseres, hvordan virksomhedseksemplerne arbejder med CSI, både i 
forhold til deres forståelse af begrebet og deres praksis. Det sidste afsnit vil være en 
besvarelse af, hvordan CSI påvirker og udfordrer vores udvalgte virksomheders 
legitimitet. Alle tre afsnit vil besvare underspørgsmålet: Hvordan arbejder de seks 
virksomhedseksempler med CSI i praksis?, som vil blive analyseret ud fra vores teoretiske 
perspektiver. Alle afsnittene bliver afsluttet med en delkonklusion, der opsummerer og 
konkluderer på analysen, hvilket samlet besvarer problemformuleringen. 
Som gennemgående punkt for iagttagelse vil afsnittene løbende inddrage legitimitet (jf. 
afsnit 4.1.8). Grundlæggende kan virksomhedernes legitimitet påvirkes af mange sociale 
systemer, men skal ses i relation til deres målsætning om at skabe mere profit. Den 
løbende inddragelse vil samlet være en besvarelse af underspørgsmålet: Hvilken 
indflydelse har CSI på virksomhedernes legitimitet?.	  
Gennem hele analysen jævnfører vi løbende til foregående afsnit, når vi argumenterer for 
vores tolkninger på baggrund af tidligere forklarede begreber eller teoretiske pointer. 
Desuden refererer vi også til litteraturen i de tilfælde, hvor vores analytiske argumenter 
trækker direkte på teorierne. 
 
5.1 Omverdenskrav til virksomheder 
Følgende analyseafsnit vil tage afsæt i underspørgsmålet: Hvad er baggrunden for det 
øgede fokus på CSI, og hvilke samfundskrav skal virksomheden leve op til? Som en 
overordnet ramme, for den danske kontekst, vil analysen tage udgangspunkt i det 
politiske system og dets kombination af krav. Herefter vil de seks virksomheders 
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handlinger blive analyseret med henblik på at identificere deres drivkraft bag arbejdet 
med CSI. Som afslutning vil den komplekse udvikling, som vi har iagttaget hos vores 
udvalgte virksomheder, blive sat i relation til isomorfiske processer, som beskriver, 
hvordan der alligevel er sammenhængskraft i kompleksiteten. 
 
5.1.1 Den politiske ramme 
I 2012 kom Regeringen med en handlingsplan over, hvordan danske virksomheder 
fremadrettet skal arbejde med samfundsansvar og således fortsat være en del af førerfeltet 
i den internationale udvikling (bilag C2: 3; jf. afsnit 2.1.2.1). Vi placerer det politiske 
system som omverden for de danske virksomheder, hvor de hermed kan påvirke 
virksomhedernes udvikling både i form af lovgivende tvang og normativitet.  
I handlingsplanen Ansvarlig Vækst formuleres sammenhængen mellem samfundets 
sektorer således: 
 
Virksomheder skal integrere samfundsansvaret i deres kerneforretning; forbrugere 
skal have bedre muligheder og tage et større medansvar for at udvise 
samfundsansvar gennem deres forbrugsvalg; investorer skal bruge deres 
investeringer som drivkraft for ansvarlig vækst; organisationer og NGO’er skal 
være vagthunde for samfundsansvaret – men også fremme det gennem dialog og 
partnerskaber med virksomhederne – og det offentlige skal være en drivkraft ved at 
skabe gode rammer for indsatsen for samfundsansvar og fremme ansvarlig vækst. 
(bilag C2: 5). 
 
Samspillet, som handlingsplanen skildrer, adskiller sig fra vores arbejdsdefinition af CSI 
ved ikke at benævne videreudviklingen og udviklingen af nye produkter og services, men 
favner særligt en samfundsansvarlig udvikling drevet af interagerende partnerskaber. 
Denne vision defineres efterfølgende som shared values, hvilket udtrykker en kobling til 
CSV-begrebet, som tillige har det samme fokus på virksomhedens bidrag til sociale og 
værdimæssige målsætninger (jf. afsnit 2.2). Det politiske funktionssystem bidrager 
derved til den begrebslige diskussion ved at koble nogle af strømningernes begreber 
sammen.  
 
Den politiske omverden søger at skubbe virksomhederne i retning af et større 
samfundsansvar, gennem italesættelsen af begreber og tendenser, som relaterer sig til 
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CSI. Regeringen betoner fællesskabet og kombinationen af virksomhedsvækst og 
samfundsudvikling, som det centrale aspekt for virksomhedernes rolle i samfundet. 
Koblingen mellem de forskellige elementer kommer blandt andet til udtryk i 
nedenstående citat, hvor potentialet ved socialt ansvar knyttes til flere centrale 
konkurrenceparametre: 
 
Gennem virksomheders samfundsansvar er det muligt at kombinere innovation, 
produktivitet og vækst samt socialt ansvar, respekt for menneskerettigheder og 
bæredygtighed. Når virksomhederne viser ansvarlighed, kan de skabe forretning og 
samtidig sikre positive afledte effekter af deres virksomhed på det omkringliggende 
samfund – ansvarlig vækst (bilag C2: 3). 
 
Handlingsplanen benytter derfor samfundsansvaret som et redskab til at favne et bredt 
udsnit af krav fra omverdenen, og skildrer implicit tvangsformer; forandring, 
konkurrence, vækst og individualitet, som de overfører til virksomhederne (jf. afsnit 
4.1.7). Det politiske system skaber dermed en del af rammen for de seks virksomheders 
ageren (jf. afsnit 2.4). 
 
5.1.2 Den religiøse forandring 
Innovation og konkurrenceevne bliver i stigende grad opfattet som centrale parametre for 
nationaløkonomiers styrke og bæredygtighed. Det store fokus på innovation er ligeledes 
en del af CSI, og bliver italesat som drivkraft for kombinationen mellem profit og 
samfundsansvar (jf. afsnit 4.4). Ifølge Ole Thyssens beskrivelse af tvangsformer, kan 
dette fokus sættes i relation til funktionssystemers kamp om rigdom. Denne kamp 
afstedkommer et krav om vækst, hvilket skaber konkurrence mellem virksomheder og 
samfund. Innovation og fornyelse er i denne henseende essentielt for 
markedsudviklingen, hvilket gør, at der opstår et tilnærmelsesvis religiøst forhold til 
innovation og skabelsen af nye muligheder i en vedvarende strøm (Thyssen, 2000: 48). 
 
Innovationskravet bakkes ligeledes op fra politisk side, hvor EU’s CSR-strategi og 
Regeringens handlingsplaner lægger vægt på innovationskraft og skabelsen af 
samfundsansvarlig virksomhedsinnovation (bilag C2: 4; jf. afsnit 2.1.1.2). Kombinationen 
af samfundsansvar og innovation benævnes i denne sammenhæng som omdrejningspunkt 
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for konkurrenceevnen og er katalysator for den fortsatte udvikling. Virksomheden COWI 
Ringsted beskriver ligeledes nødvendigheden af, at samfundet formår at følge de 
indikerede tendenser for den danske ramme: “Altså et samfund der ikke udvikler sig og 
opfinder nye ting vil jo på et eller andet tidspunkt ikke have noget de kan sælge (…)” 
(bilag A2: 673-674).  
Kravet om innovation baseres på interagerende iagttagelser, hvor stakeholdere og 
politikere forsøger at styrke konkurrenceevnen. Hertil er bæredygtighed og socialt ansvar 
med til at underbygge virksomhedernes legitimitet, forstået som en socialt 
rammesættende konstruktion defineret af sociale systemer (jf. afsnit 4.1.8). Iagttagelserne 
skaber motivation for, at virksomheder sammenkobler disse krav som fundament for 
skabelsen af vækst og fornyelse. Virksomheder agerer dermed som delsystemer i en mere 
kompleks relation end tidligere. Førhen fandtes simplere binære koder, som virksomheder 
kunne forholde sig til, herunder særligt målet om profitmaksimering, som kunne afmåles 
direkte i årsregnskabet (jf. afsnit 4.1.4). Samfundsudviklingen har medført, at kravene om 
innovation og social ansvarlighed er blevet elementer, som virksomheder er nødsaget til 
at tage stilling til, for at bevare deres legitimitet. Virksomheders selvreferentielle 
udgangspunkt bliver udfordret i arbejdet med CSI, hvilket stiller store krav til 
virksomheder og beslutningstageres evne til fornyelse (jf. afsnit 2.3.1).  
Det konkrete arbejde med CSI er, i dansk kontekst, en kompleks størrelse. 
Virksomhedernes inkorporering af social ansvarlighed i deres kerneforretning 
differentierer sig hertil, afhængigt af hvilket delsystem virksomheden befinder sig i, og ud 
fra hvilket grundlag de beslutter.  
 
5.1.3 Kombinationen af social ansvarlighed, innovation og profit 
Følgende afsnit vil analysere vores seks virksomheders drivkraft og udgangspunkt for at 
arbejde i et CSI-orienteret perspektiv. Ud fra Erhvervs- og Byggestyrelsens rapport, kan 
drivkraften bag CSI identificeres ud fra fem katalysatorer (jf. afsnit 2.3.1). Hertil uddybes 
også, hvordan de forskellige virksomheder individuelt arbejder med CSI, og i hvilken 
grad de adskiller sig fra hinanden. 
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5.1.3.1 Den stigende bevidsthed hos virksomhederne og forbrugerne 
En af rapportens fem katalysatorer er den stigende bevidsthed hos virksomhederne selv. 
Ud af vores seks interviewede virksomheder, tager især fire af virksomhederne 
udgangspunkt i deres egen bevidsthed omkring socialt ansvar i relation til 
virksomhedsinnovation. 
 
COWI Ringsted, hvis kerneområde omfatter rådgivning indenfor ingeniørteknik, miljø og 
økonomi, er et eksempel på netop denne katalysator. Ledelsen har valgt at ændre 
virksomhedens visioner fra at være mere profitorienterede til en målsætning om at 
italesætte et socialt ansvarligt mindset i deres rådgivning. COWI Ringsted er derfor et 
eksempel på, hvordan social ansvarlighed kan inkorporeres i virksomhedens 
kerneområde, der primært beskæftiger sig med service og konsultation. 
(...) visionen er at skabe sammenhæng i morgendagens bæredygtige verden. Det er 
sådan rimelig ambitiøst, hvis man læser det nøjagtig som det står. Jeg vil sige, at det 
går hen og bliver mere værdibaseret end det bliver regelbaseret, så hvis du mener 
hvad det præcist betyder, så er det jo også noget der ligger i rygraden. (bilag A2: 
253-256). 
 
Hvert projekt bliver således vurderet i et socialt og miljømæssigt bæredygtigt perspektiv, 
samtidig med at virksomheden har en ambition om at inkorporere mindst ét innovativt 
element i alle projekter (bilag A2: 320-327). CSI-tankegangen indgår dermed i den måde, 
som rådgivningen anskues på. COWI Ringsted engagerer sig derudover i lokalsamfundet 
og var med i opstarten af et lokalt CSR-inititativ (bilag A2: 113-117). COWI Ringsted har 
derved profileret sig som en foregangsvirksomhed i deres lokalsamfund, hvilket de søger 
at udbrede via rådgivning og konsultation. Virksomhedens bevidsthed omkring 
udviklingstendensen inden for CSR-området har derfor været en motivation bag 
koblingen mellem deres tidligere forretningsmodel og social- og miljømæssig 
bæredygtighed. 
 
Et andet eksempel på en stigende bevidsthed hos virksomheden er Social Food. Ejeren 
Thor Thorøe valgte at sælge sin tidligere virksomhed ParadIS netop af den årsag, at det 
som franchise system ikke kunne leve op til værdisættet bag virksomheden: kvalitet, 
troværdighed, innovation og social ansvarlighed. Thor Thorøe startede i stedet Social 
Food med det formål at etablere en social værdikæde, hvor alle led i forretningens 
forsyningskæde har et socialt mål (bilag A7: 4-14). I henhold til 
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organisationsforandringsteorien er ParadIS et eksempel på begrænsningen i forandring, jo 
mere etableret en virksomhed er (jf. afsnit 4.2). I Thor Thorøes tilfælde valgte han at 
starte en helt ny virksomhed op, hvilket ligeledes kan kædes sammen med fordelen i at 
innovere i en nyopstartet virksomhed. Social Food er således en virksomhed, hvor 
overskuddet går til at starte nye projekter forskellige steder i Afrika, som både kan hjælpe 
folk, og som kan producere flere råvarer til Social Food (bilag A7: 25-29). Dertil kommer 
også et fokus på socialt ansvar i dansk perspektiv, hvor Social Food ansætter 
medarbejdere, der med et socialt handikap har svært ved at få foden ind på 
arbejdsmarkedet (bilag A7: 40-49). Konceptet bag Social Food er således, at social 
bæredygtighed bruges til at generere økonomisk bæredygtighed, og at profitten omvendt 
bruges som katalysator for et socialt afkast både i Afrika og Danmark (bilag A7: 84-87). 
Det tredje eksempel på denne type katalysator er Realkreditinstituttet, hvis arbejde med 
socialt ansvar har motivation i den større bevidsthed i virksomheden. De har arbejdet med 
CSR-projekter i mere end 35 år, som en del af en vision om at bidrage til samfundet. De 
har længe haft svagtseende medarbejdere i telecenteret samt udviklingshæmmede 
rengøringsassistenter ansat (bilag A5: 35-40; 58-65). De fokuserer nu i stigende grad på, 
hvad de kalder forretningsdrevent CSR, hvor de er bevidste om, hvilke socialt ansvarlige 
projekter de kan drage fordel af i virksomheden (bilag A5: 159-162). I forbindelse 
hermed har de eksempelvis åbnet op for et marked med lånesager i Aalborg ved at 
foretage CSR-orienteret arbejde i Nordjylland.  
Eftersom Realkreditinstituttet primært låner til byggeprojekter, er deres forretningsdrevne 
CSR-strategi møntet på boligområdet, herunder udsatte boligområder (bilag A5: 597-
606). Ved at udnytte deres kompetencer skabes der både økonomisk- og social værdi for 
virksomheden på baggrund af deres socialt ansvarlige projekter. De ser ligeledes en fordel 
i at kunne anvende deres etablerede kontakter (bilag A5: 94-96). Realkreditinstituttet 
mener samtidig, at det er vigtigt, at deres socialt ansvarlige projekter bidrager til 
branding, markedsføring og storytelling. Det skal være profitskabende for virksomheden, 
samtidig med at det skaber en konkurrencemæssig fordel (bilag A5: 395-399; 468). I et 
organisationsforandrings perspektiv kan det tolkes som et forsøg på at bryde 
homogeniteten, der eksisterer inden for deres organisatoriske felt. Virkningen af dette 
valg kan dog være, at andre lignende organisationer vil efterligne Realkreditinstituttets 
CSI-strategi, hvis den fremstår succesfuld. Således vil feltet bevæge sig mod 
homogeniteten igen.  
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Det er vigtigt for Realkreditinstituttet, at deres indsats afspejler deres generelle 
virksomhedsførelse, således at der er sammenhæng i tilbuddene til deres kunder. 
Virksomheden tilsigter, at forretningsdrevet CSR bliver integreret i virksomhedens 
strategi. Hermed mener de, at det ikke skæres bort under en krise, men i stedet bliver 
noget: ”(…) man bliver ved med at satse på og udvikle.” (bilag A5: 522-524). I 
Luhmanns optik kan dette anskues som et brud med virksomhedernes stabiliserede 
adfærdsmønstre, hvilket er i overensstemmelse med omverdenens forventninger. 
Realkreditinstituttet udvider deres primære funktion, som profitskabende virksomhed, 
ved at inddrage social bæredygtighed i deres økonomiske virke (jf. afsnit 4.1.8). Det 
eksemplificerer således en ny måde at legitimere virksomheden overfor omverdenen. Idet 
omverdenen er blevet mere kompleks betyder det, ud fra Luhmanns systemteori, at 
Realkreditinstituttet er nødt til at forøge deres egenkompleksitet, ved at inddrage CSI-
aspektet i deres adfærdsmønster, da kun kompleksitet kan reducere kompleksiteten (jf. 
afsnit 4.1.3) 
I Call me kan der også identificeres en stigende bevidsthed hos virksomheden som en 
drivkraft bag arbejdet med CSI. Call me’s kampagne, Tal ordentligt, beror på en vision 
om at gøre en forskel i verden, samtidig med at gøre en forskel for medarbejderne i 
virksomheden (bilag A1: 84-86). Det sociale element i Tal ordentligt består i, at Call me 
som virksomhed er blevet bevidst om nødvendigheden af, at tage stilling til 
samfundsmæssige problematikker, der både berør virksomheden og resten af samfundet. 
Det kan ligeledes tolkes som et udtryk for en udvidelse af deres primære funktion, på 
baggrund af en øget kompleksitet i omverdenens forventninger. Call me påpeger i tråd 
hermed, at Tal ordentligt kampagnen har vist, at inddragelse af social ansvarlighed er 
rigtig god forretning: ”(…)så kan man godt gøre godt og tjene penge samtidig, at det her, 
det er faktisk rigtig rigtig god forretning.” (bilag A1: 229-230). Call me kategoriserer det 
som en helt ny form for forretningsforståelse og strategi henviser til, at der er tale om en 
generel samfundstendens. Kunderne ønsker ikke at være en del af et organisationssystem, 
hvor der ikke bliver taget hånd om de individuelle behov i samfundet. Med denne 
forståelse er en anden katalysator bag Call me’s drivkraft for at arbejde CSI-orienteret, 
den stigende bevidsthed hos forbrugerne (jf. afsnit 2.3.1). Den stigende bevidsthed hos 
forbrugeren kan generelt knyttes sammen med stakeholderteorien, hvor CSI kan betragtes 
som en metode til at imødekomme stakeholdernes forventninger. CSI bidrager derfor til 
at opretholde virksomhedens legitimitet overfor dens interessenter. 
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Mobilbranchen er et udtømt marked, hvor der i dag konkurreres på de samme priser. For 
at overleve i priskrigen, er det derfor nødvendigt at differentiere sig, hvilket Tal ordentligt 
initiativet, i kraft af det socialt ansvarlige fokus, er et udtryk for (bilag A1: 77-80).  
(…) det gør vi ved at kæmpe for en god sag. Og give noget tilbage til samfundet, så både 
at vi kan gå på arbejde, være glade for det vi gør, og dem ude i samfundet kan synes, vi er 
en sympatisk medspiller og en stemme i samfundet (bilag A1: 86-88). 
Det betyder, at Tal ordentligt er et styrkeparameter for Call me’s legitimitet overfor 
interessenter og omverden. På trods af at virksomheden ikke har ført priskrig mod 
konkurrenterne, har de bibeholdt deres kunder, og det betragter de som et udtryk for 
kampagnens effekt (bilag A1: 205-209). Call me har vundet flere priser for kampagnen, 
hvoraf også befolkningen har været med til at stemme. Virksomheden er samtidig steget 
fra 15 til 52 % i kendskab på det år, hvor Tal ordentligt har været lanceret (bilag A1: 199-
204). Call Me påpeger i forlængelse heraf, at deres fokus på socialt ansvar er fuldstændig 
oprigtigt, men at det økonomiske aspekt, samtidig er en forudsætning herfor (bilag A1: 
235-237). I vores arbejdsdefinition anser vi ligeledes dette aspekt som en forudsætning 
for at arbejde CSI orienteret (jf. afsnit 2.3.1).  
 
Den øgede bevidsthed hos forbrugeren er også en katalysator for drivkraften bag Social 
Food. Grundlaget for forretningen er, at producere en højkvalitetsvare til en lav pris, men 
hvor der samtidig ageres socialt ansvarligt (bilag A7: 416-417). Social Food er et 
eksempel på den fjerde sektor, som ifølge Thor Thorøe, er en sektor der er i vækst, og 
som på nogle områder bliver konkurrerende til NGO’er (jf. afsnit 1.0). 
Jeg har folk, der kommer til mig, der siger, jamen hvorfor skulle vi sende penge til en 
eller anden NGO et eller andet sted. Vi kan jo bare komme og købe produkterne hos jer. 
Vi kan se, hvilken forskel I har gjort i de steder, hvor I er repræsenteret eller de socialt 
udsatte, I ansætter her (bilag A7: 95-98). 
Kundegrundlaget består i, at det sociale ansvar er inkorporeret i de produkter, som 
sælges. Kunderne er med til at sætte krav til, hvilket socialt ansvar virksomheden tager og 
underbygger således legitimiteten (bilag A7: 369-371). I Social Food er der dermed især 
tale om social bæredygtig innovation, da der fokuseres på at hjælpe udsatte grupper både i 
Afrika og i Danmark, samtidig med at der sigtes mod at skabe profit (jf. afsnit 2.3). 
 
I Realkreditinstituttet er de ligeledes meget opmærksomme på den stigende bevidsthed 
hos deres kunder, samt hvorledes deres socialt ansvarlige arbejde kan give nye 
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kundebaser. Virksomheden er interesseret i at yde en indsats for de udsatte i samfundet, 
men er også opmærksomme på, hvor de starter forretningsdrevent CSR, i henhold til om 
det kan udvide deres kundegrundlag (bilag A5: 162-170). Der er her tale om social 
bæredygtig innovation, idet Realkreditinstituttet målretter det socialt ansvarlige 
perspektiv mod udsatte grupper i samfundet, samtidig med at de er bevidste om at skabe 
profit. Ved at være på forkant med kundernes fremtidige problemer og løse dem på en 
profitorienteret måde, anser de selv virksomheden som innovativ (bilag A5: 375-377). 
Realkreditinstituttet beskriver også, at de har oplevet en øget efterspørgsel blandt 
forbrugerne, hvilket gør, at den sociale profil er med til at differentiere virksomheden fra 
deres konkurrenter (bilag A5: 466-475). Herved imødekommes stakeholdernes 
forventninger, hvilket er afgørende for at legitimere virksomhedens beslutninger. 
 
5.1.3.2 Ny teknologi som problemløser 
En anden katalysator for, hvorfor virksomheder vælger at opbygge deres produkt eller 
service omkring CSI er; Ny teknologi, der muliggør nye løsninger. Dette afspejler sig i 
virksomheden MagicDrive, hvis udgangspunkt var teknologisk udvikling af et kuglehjul 
til større enheder, som bliver brugt indenfor service- og sundhedssektoren (bilag A4: 64-
75; jf. afsnit 3.3.4.3). Mulighederne for virksomheden lå i at skabe nye løsninger på et 
socialt problem i relation til arbejdsmiljøet inden for især hospitalsvæsenet. 
Medarbejderne bliver nedslidte og har et højt antal sygedage om året grundet 
belastningen ved at skubbe og trække sygesenge rundt (bilag A4: 219-220; 72-74). I 
henhold til stakeholderteorien er dette interessant i forhold til at klarlægge, hvem deres 
interessenter er, samt hvordan virksomheden kan komme ind på markedet. Herunder vil 
virksomheden også skulle lave en prioritering af deres stakeholdere i forhold til, hvem 
deres produkt vil være en problemløser for, men i lige så høj grad, hvem deres investorer 
vil være og hvordan de kan skabe profit. 
I forlængelse heraf fik MagicDrive udarbejdet en rapport fra Odense Universitet, der 
understøttede aktualiteten af problemstillingen. Ligeledes fandt virksomheden grundlag 
for nødvendigheden af deres produkt i EU-direktivet for medicinsk udstyr, da de 
nuværende hospitalssenge ikke til fulde overholder dets principper (bilag A4: 110-116; 
220-244). Ifølge Luhmanns systemteori stemmer dette godt overens med, at 
virksomheder skal have nyttige og efterspurgte funktioner, som kan håndtere de 
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forskellige tilstande i samfundet, men samtidig have en klar målsætning omkring deres 
specialiserede funktion. MagicDrive er specialiseret indenfor teknologi, hvilket giver et 
klart beslutningsgrundlag, men kan samtidig være problematisk i forhold til at være 
afhængige af andre differentierede funktionssystemers ekspertise. Virksomheden har 
derfor været afhængig af diverse partnerskaber for at kunne udvikle forretningsmodellen 
(bilag A4: 445-450). 
 
5.1.3.3 Virksomhedens muligheder i nye markeder 
Ruby Cup er et eksempel på en virksomhed, hvor drivkraften bag arbejdet med CSI har 
været muligheden for at operere på nye markeder i udviklingslande. Virksomheden ser et 
potentielt marked og kundegrundlag på ca. 50% af verdens befolkning og dermed en 
mulighed i at sælge menstruationskoppen, til kvinder over hele verden, imidlertid med et 
udgangspunkt i afrikanske lande (bilag A6: 217-220; 66-67). Et stort socialt problem i 
disse udviklingslande er den usikre viden og manglende uddannelse om kroppens 
anatomi. Det betyder, at Ruby Cup på deres markeder skal gøre sig fortjent til tillid fra 
deres omverden ved at tage hensyn til deres potentielle kunders vurdering af fordele og 
risici ved at købe deres produkt (jf. afsnit 4.1.8.1). Situationen forværres af fattigdom, der 
forhindrer kvinderne i at købe menstruationshygiejneprodukter (bilag A6: 437-448). 
Ruby Cup har dermed iagttaget problemer i deres omverden og vil med deres produkt, og 
informationen omkring det, skabe social bæredygtighed med særligt fokus på at få unge 
piger til at fortsætte deres uddannelse, samt undgå at de på grund af fattigdom kommer 
ind i prostitution (bilag A6: 455-465). I et forretningsmæssigt perspektiv udtaler Ruby 
Cup: ”Som virksomhed skal vi prøve at tjene penge på at løse nogle af samfundets store 
problemer.” (bilag A6: 44), og de har hermed intentionen om at blive økonomisk 
bæredygtige (bilag A6: 193-194). Det innovative aspekt i virksomhedens arbejde kan her 
identificeres til at rette fokus mod nye markeder og udbredelsen af produktet andre steder 
end i Vesten, hvilket kræver nye tilgange og strategier (bilag A6: 275-286). Set ud fra 
systemteorien er især Luhmanns beskrivelse af semantikker relevant i denne situation, 
hvor Ruby Cup opererer i forskellige samfund, der kan have differentierede kondenserede 
meninger om deres produkt og budskab. Det leder igen tilbage til omverdenens tillid til 
virksomheden, som kun kan skabes i nuet. Det vil sige, at der i en løbende proces og ved 
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hvert nye marked skal skabes tillid til deres virksomhedsførelse som derigennem opnår 
legitimitet. 
 
5.1.3.4 Katalysatorerne opsummeret 
Det er således nye markeder, nye teknologier og en ændring i bevidstheden hos forbruger 
og virksomhed, som er incitamentet for virksomhedernes arbejde mod en ny strømning. 
Vi iagttager CSI-tendensen ud fra ovennævnte katalysatorer, til trods for at 
virksomhederne ikke anvender begrebet direkte. Katalysatoren knappe naturressourcer, 
var ikke en faktor i vores virksomhedseksempler, hvilket kan være et udtryk for vores 
begrænsede empiri. I vores ekspertinterview med professor Linda Lundgaard Andersen 
fremhæver dog, at der er en stigende opmærksomhed på netop manglende naturressourcer 
og miljømæssig bæredygtighed. Problemer på disse områder omfatter alle niveauer i 
samfundet, og hun nævner derfor tværgående samarbejde som en løsning (bilag A3: 160-
183).  
 
5.1.4 Strømmen af forandring 
Vi vil på baggrund af ovenstående afsnit analysere, hvordan virksomhederne arbejder 
med socialt ansvar i en forandringsproces, hvor vi identificerer nogle sammenhængende 
elementer indenfor strømningen. 
Den dynamiske begrebsudvikling som CSR har undergået siden begrebets udbredelse, er i 
de senere år blevet præget af strømninger mod innovationspotentialet og 
konkurrencefaktoren ved at inkorporere bæredygtighed og sociale udfordringer (Husted 
& Allen, 2008: 595). I henhold til DiMaggio og Powell’s teori om 
organisationsforandring, kan udviklingen ses som en isomorfisk proces, som 
grundlæggende karakteriseres af stor diversitet i de tidlige stadier, hvorefter feltet 
bevæger sig mod en mere homogen ramme i takt med at feltet bliver mere etableret (jf. 
afsnit 4.2).  
De mange forskelligartede tendenser inden for CSR præger til stadighed iagttagelsen af 
det samfundsansvarlige område. De nye strømninger indenfor området kredser dog alle 
omkring en mere ensrettet tendens, der fokuserer på kombinationen mellem 
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virksomhedsførelse og løsninger af samfundsproblemer. Det er derfor muligt at området 
bevæger sig mod en større homogenitet, da virksomhederne i højere grad ser 
perspektiverne ved samfundsansvarlig virksomhedsinnovation. 
Den tilnærmelsesvis homogene strømning mod CSI, skal ses i lyset af virksomheders 
legitimitetsproblemer, hvilket blandt andet kommer til udtryk ved, at virksomhederne 
ikke længere ser det traditionelle CSR-arbejde som tilstrækkeligt (Porter & Kramer, 
2011: 4).  
 
De tre isomorfiske mekanismer, tvang, efterligning og normativitet, kan i denne 
henseende anvendes som forklaring på virksomheders ændrede adfærd. 
Tvang bliver primært udøvet i kraft af den politiske indflydelse på CSR-området blandt 
andet gennem FN’s Global Compact, men det politiske funktionssystem går videre ved 
etableringen af mæglings- og klageinstitutionen for ansvarlig virksomhedsadfærd. 
Institutionen, som blev etableret i november 2012, underbygger tvangsmekanismen 
yderligere (jf. afsnit 2.1.2.1). Tendensen peger mod, at danske virksomheder i stigende 
grad kan blive stillet til regnskab for deres ageren i relation til sociale henseender. COWI 
Ringsted nævner: 
 
Jeg tror faktisk det var i forbindelse med lovgivningen, at vi meldte os til Global 
Compact, og det betyder jo så, at der kommer en rapport engang om året, som 
hedder: Progress On Sustainability (bilag A2: 26-28). 
 
De lovmæssige krav har derved, i nogle tilfælde, haft betydning for strømningen mod 
CSI, da CSR under alle omstændigheder er blevet et uundgåeligt emne i årsregnskabet for 
større virksomheder. Sammentænkningen mellem socialt ansvar og profit er blevet 
påvirket af den lovmæssige tvang, hvilket derved har haft indflydelse på den isomorfiske 
proces. 
En anden mekanisme inden for isomorfisme er efterligning, som blandt andet 
fremkommer på grund af usikkerheden, der opstår ved uklare mål eller ved at 
omverdenen ændrer sig. Dette betyder, at der skabes succesfulde forbilleder inden for 
organisationsforandring, som andre virksomheder søger at efterligne for at styrke deres 
legitimitet. Innovationer kan opstå i denne proces ved at organisationer, i et forsøg på at 
efterligne andre, i stedet innoverer (jf. afsnit 4.2). Inspirationen fra internationalt førende 
virksomheder er derfor toneangivende for danske virksomheders implementering af CSI-
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elementer, hvilket vores virksomhedsrepræsentant fra Call me også benævner: ”Vi er 
inspireret rigtig rigtig meget af Zappos9, især med kulturbogen og definere vores kultur 
og kende vores eget DNA og så videre.” (bilag A1: 440-441). 
 
Der findes således inspiration fra firstmovers i forbindelse med styrkelsen af 
virksomhedens legitimitet. Det kommer blandt andet til udtryk ved, at der ofte bliver 
refereret til de samme eksempler i henhold til CSI, hvilket bidrager til homogeniseringen 
inden for området (jf. afsnit 2.3.1). Et andet aspekt i dette er, at der samtidig med 
efterligningen af forbilleder opstår nye innovationer, idet at en efterligning altid vil ske 
med udgangspunkt i delsystemets autopoiesis. Tal ordentligt kampagnen er et eksempel 
herpå, da Call me, med inspiration fra Zappos, selv har innoveret markedet ved at tage 
udgangspunkt i deres egen kerneforretning. 
 
(…) min største udfordring det er at jeg ikke har nogen learnings at tage fra nogen 
som helst andre. Jeg bevæger mig hele tiden ud på dybt vand, og aner ikke om det 
her går godt eller dårligt, fordi jeg ikke har noget at måle op imod og se hvad andre 
har gjort, jeg har ikke nogen konkrete målsætninger at sætte og sige nu skal du nå det 
og det, fordi jeg ikke kan sætte en målsætning hvor det aldrig er blevet gjort før. 
(bilag A1: 247-251). 
 
Call me kan dermed anskues som et forbillede for danske virksomheder, hvilket 
blandt andet er kommet til udtryk ved, at virksomheden har vundet flere danske og 
internationale marketingpriser og awards for deres Tal ordentligt kampagne (bilag 
A1: 195-199). Den politiske omverden bidrager yderligere til dannelsen af 
forbilleder ved at belønne danske firstmovers, som er med til at sætte dagsordenen 
og profilere virksomhederne (bilag A3: 249-252). Dette sker blandt andet gennem 
CSR Awards, som er et regeringsstøttet initiativ, der markerer og belønner de 
virksomheder, som har den bedste samfundsansvarlige strategi (bilag C2: 11).  
 
Den tredje isomorfiske mekanisme, er det normative pres, som opstår gennem 
professionaliseringen af feltet, blandt andet på grund af strømligning i uddannelsen af 
professionelle og den øgede netværksdannelse. Der kan ses eksempler på, at de 
professionelle, som skaber udviklingen, kommer fra de nye generationer. Ruby Cup er 
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eksempelvis dannet af tre studerende, som via deres uddannelse blev opmærksomme på 
potentialet ved nye markeder i udviklingslandene (bilag A6: 418-423). Det er et 
eksempel, der beskriver en moderne skoling, som differentierer sig fra en tidligere. 
Virksomhedsrepræsentant fra Ruby Cup, Veronica D’Souza, siger i relation til den 
branche de agerer i: 
 
Så føler jeg ikke at vi sådan er specielt innovative (…) men altså det er klart vi hænger 
heller ikke så meget ud med, det ved jeg ikke, cementbranchen. Eller. Andre. [latter]. 
Som måske stadigvæk er rimelig meget oldschool, altså Maersk, for eksempel, rimelig 
oldschool nederen stadigvæk. (bilag A6: 252-255). 
 
Dette gør, at professionaliseringen fremmer implementeringen af en ny forståelse af 
marketing og forretningsstrategi, som i eksemplet vægter sammenkoblingen mellem 
forretningsmodel og socialt ansvar (bilag A6: 220-225). Det normative pres og 
sammenhængskraften med omverdenens udvikling er ligeledes et emne for etablerede 
virksomheder, hvilket blandt andet beskrives af COWI Ringsteds 
virksomhedsrepræsentant, som beskriver hvorledes virksomheden søger at holde sig up to 
date ved at efteruddanne og ansætte nye medarbejdere (bilag A2: 360-362). 
Virksomheder forsøger derved, i et systemteoretisk perspektiv, at imødekomme blinde 
pletter og dertilhørende risiko, ved at inkorporere normativitet som en del af 
virksomheden for at være på forkant med forandringer. 
Strømningen mod CSI kan på dette grundlag ses som starten på en homogen udvikling, 
hvilket kan forklares ud fra de isomorfiske mekanismer. I DiMaggio og Powells optik er 
lovmæssige krav, forbilleder og normativt pres derved forklaringer og incitamenter for at 
ændre strategisk fokus, hvilket vi indikerer som en strømning mod CSI. 
 
5.1.5 Delkonklusion 
Analyseafsnittet har fokus på, hvorledes danske virksomheder responderer på 
forventninger og krav fra omverden. Det politiske funktionssystem har sat en ramme for 
danske virksomheders ansvarlige virksomhedsførelse og er gennem handlingsplaner og 
lovgivning med til at præge udviklingen på området. Det politiske system kan defineres 
som omverden til virksomhederne, og hvad der iagttages som legitime handlinger. 
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Samfundet har, som omverden til virksomhederne, skabt et krav om vækst og 
konkurrence, hvilket nødvendiggør forandring og innovation. 
De seks virksomheder imødekommer omverdenens stigende kompleksitet ved at 
kombinere social ansvarlighed og profitpotentiale gennem innovation, og de fem 
katalysatorer kan derved eksemplificere den forskelligartede tilgang hertil.  
Strømningen mod CSI kan i forlængelse heraf ses som starten på en homogen udvikling 
inden for det samfundsansvarlige område, som ellers har været præget af mange 
forskelligartede tendenser. De tre isomorfiske mekanismer, tvang, efterligning og 
normativitet kan dermed også ses som en motivation og årsag til, at udviklingen bevæger 
sig mod et større fokus på CSI. 
 
 
5.2 Det komplekse begreb CSI 
Vi vil i dette afsnit sætte fokus på CSI som begreb, og dets differentierede anvendelse i 
virksomhederne. Ligeledes vil vi i afsnittet undersøge, hvordan kommunikationen om 
social ansvarlighed til de forskellige stakeholdere kan være en udfordring for 
virksomhederne. I henhold til, hvorledes de seks virksomheder arbejder med CSI i 
praksis, vil afsnittet desuden analysere nogle forskelle, som vi har iagttaget mellem 
nyopstartede- og etablerede virksomheder. Afslutningsvis følger et afsnit om 
partnerskaber, som er en tendens i strømningen og kan anskues som forholdet mellem 
samfundskrav og løsning. Afsnittet tager udgangspunkt i underspørgsmålet: Hvordan 
arbejder de seks virksomhedseksempler med CSI i praksis?  
 
5.2.1 CSI’s mange ansigter  
De seks udvalgte virksomheder italesætter alle forskellige begreber for netop deres 
tilgang til området, og illustrerer dermed begrebsforvirringen omkring de nye 
strømninger. På baggrund af vores egen arbejdsdefinition af CSI, kan alle de involverede 
virksomheders tilgange beskrives som CSI (jf. afsnit 5.1.3). Vi vil i det følgende redegøre 
for nogle af de udtryk og tilgange, som virksomhedsrepræsentanterne nævner i deres CSI-
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orienteret arbejde, herunder: positive impact, social forretning, socialøkonomisk 
virksomhed og forretningsdrevet CSR. 
Tre af virksomhederne vil grundlæggende tage afstand til CSR-begrebet, da de anser 
deres virksomhedsstrategier som adskilt fra den klassiske CSR-tilgang. De tre 
virksomheder Call me, Ruby Cup og Social Food iagttager sig selv og sine handlinger, i 
et perspektiv, der ikke kan beskrives ud fra begrebet CSR. Call me mener, at der mangler 
et decideret udtryk for deres virksomhedsstrategi, og arbejder i mangel af bedre med et 
begreb, som de kalder positive impact (bilag A1: 116-124). Ruby Cup beskriver, hvordan 
de tager afstand fra den betydning, der ligger omkring ordet ansvar, da det sociale aspekt 
dermed tillægges en moralsk byrde. Ruby Cup beskriver derfor deres virksomhed som en 
social forretning, hvor innovation og sociale motivationer er en naturlig del af 
fundamentet (bilag A6: 336-339). Thor Thorøe fra Social Food nævner hertil, som 
modrespons til ParadIS’ franchise system, at han iværksatte Social Food for at markere en 
social såvel som økonomisk vinkel. Han beskriver efterfølgende Social Food som en 
socialøkonomisk virksomhed (bilag A7: 10-15). De tre virksomheder går således videre 
end den lovgivende tvang, som markerer en ny normativitet i dansk regi. 
I modsætning hertil står Realkreditinstituttet og COWI Ringsted, som begge kan 
karakteriseres nærmere det klassiske CSR-perspektiv, da begge virksomheder bevidst 
indikerer at være motiveret af omverdenens krav. Realkreditinstituttet beskriver deres 
indsats på området som forretningsdrevet CSR (bilag A5: 160). Virksomheden arbejder 
således med CSR-begrebet, men sætter CSR i et fremadrettet perspektiv, således at 
samfundsansvaret ikke alene får en filantropisk karakter, men i stedet medtænkes i en 
retning af at kunne drage en økonomisk fordel af det sociale ansvar (bilag A5: 156-165).  
COWI Ringsted benytter sig ligeledes overordnet af CSR-begrebet, hvilket blandt andet 
kommer til udtryk i CSR-initiativet i Ringsted (bilag A2: 67-70). Virksomheden 
italesætter ikke noget nyt begreb for deres vision og mission (bilag A2: 252-258). 
De differentierede begreber kan, ud fra Luhmanns systemteori, både ses som 
kompleksitetsforøgende, men kan også ses som en kvalitet, da det samfundsansvarlige 
område, på samme måde som samfundet, er omgærdet af kompleksitet, som begrebet kan 
imødekomme. Strømningerne bliver derfor underlagt forskellige italesættelser, hvortil 
Linda Lundgaard Andersen påpeger at CSI kommer til at ”(…) repræsenterer et 
mainstream, en mainstream bevægelse, en mainstream bølge og mainstream fænomener 
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og ikke er i stand til at rumme den.” (bilag A3: 53-54). Den begrebslige rummelighed i 
CSI kan derfor anskues i flere perspektiver. 
Strømningernes begrebslige kompleksitet kan have konsekvenser for forståelse samt 
inklusion og eksklusion. Kompleksiteten kan være potentielt ekskluderende for 
virksomheder, der har inkongruente iagttagelser i henhold til de nye strømninger. Philip 
Møller, ejer af MagicDrive, eksemplificerer denne problematik i kraft af, at han ikke har 
taget stilling til, hvad man kalder den strømning som hans virksomhed kan ses i 
forlængelse af. Han fremhæver hertil, at det potentielt kunne have skabt muligheder, at 
anlægge en decideret samfundsansvarlig retning for virksomheden og i kommunikationen 
med omverdenen (bilag A4: 313-316). 
Generelt illustrerer strømningernes begrebslige kompleksitet feltets mangfoldige 
sammensætning, som derfor stiller store krav til virksomhedens ageren. Med 
udgangspunkt i den begrebslige differentiering kan der lokaliseres en række udfordringer 
inden for de nye strømninger, da virksomhederne ikke har nogen rettesnor for 
italesættelsen af deres sociale initiativer. 
 
5.2.2 Kommunikation og italesættelse 
Kommunikationen om CSI er kompleks, idet at virksomheders valg og fravalg er 
betydningsfulde i henhold til omverdenens iagttagelser af virksomheden. Den stigende 
interesse og øgede fokus på samfundsansvar har i denne henseende bidraget til et 
legitimitetsproblem, som bunder i fortolkningen af en meddelelses information og dennes 
troværdighed. Kommunikationen om samfundsansvarlige og socialt bæredygtige 
initiativer er en hårfin balance, der let kan misforstås og ses som et markedsføringstrick 
(jf. 2.3.1). Hvis opgaven bliver varetaget som marketing, så er der risiko for tilbageslag. 
Til gengæld kan det have en langtidseffekt, hvis initiativet er integreret i alle afdelinger. 
Indsatsen bliver mere troværdig, jo mere integreret CSI er i virksomheden. 
Virksomheders kommunikation med omverdenen kræver derfor nøje overvejelser for ikke 
at blive misforstået. Social Food adresserer dette aspekt: 
 
Jeg tror det største problem eller største udfordring, det bliver at informere kunderne 
om, hvad der sker. Fordi når først du har sagt at overskuddet bliver brugt til det og 
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det og så videre, så er det vigtigt at kunderne og interessenterne, alle dem der er 
omkring dit koncept, at de bliver informeret løbende omkring, hvilke sociale afkast 
den her virksomhed den giver. Det den største udfordring jeg ser (bilag A7: 291-
295). 
 
Det kan ses som en udfordring at få kommunikeret CSI og sociale initiativer ud, således 
at forskellige semantikker kan imødekommes. Ifølge Luhmanns systemteori skabes 
semantikkerne blandt andet af stakeholdere. Det er således disse stakeholdergrupper som 
virksomheden forsøger at imødekomme ved at anvende CSI.  
 
På baggrund af stakeholderteorien kan denne udvikling relateres til den stigende 
bevidsthed blandt stakeholdere, samt globaliseringen og den internationale økonomis 
udvikling. De interagerende iagttagelser bevirker, at bevidstheden hos virksomhederne er 
stigende, men også forbrugerne skifter adfærd og efterspørger i højere grad bæredygtige 
produkter og serviceydelser (jf. afsnit 5.1.3). Den stigende bevidsthed blandt stakeholdere 
bevirker, at virksomheder har fået flere forventende stakeholdere, der besidder både magt 
og legitimitet. 
Det er dog langt fra alle virksomheder, som efterlever kravene om samfundsansvar og 
social bæredygtighed. Det kan, ifølge Linda Lundgaard Andersen, være problematisk, at 
der på grund af den stigende opmærksomhed fra forskellige stakeholdere, skabes et 
samfund som ”(…) stiller større og større krav, og dermed ekskluderer flere og flere.” 
(bilag A3: 162-163). 
Der er i denne sammenhæng opstået en dominerende retorik blandt fortalerne for de nye 
strømninger, hvor iblandt Gallop, Porter og Kramer har været toneangivende. 
 
Hvis bestyrelsen eller aktionærerne ikke forstår det nye verdensbillede og værdien af 
integreret social ansvarlighed, så er det en døende virksomhed. Det kan tage fem år 
eller ti år, men den er på vej i graven. Se på, hvor skidt det går inden for utroligt 
mange sektorer. Nogle gange er total ødelæggelse det eneste, der kan få folk til at 
skifte retning og redde butikken (Kolby, 2013). 
 
Der er ifølge Gallop ingen vej udenom sammentænkningen af socialt ansvar og 
innovation, hvis virksomhedens legitimitet og overlevelse skal sikres. Retorikken bakkes 
op af den teknologiske udvikling og den stigende bevidsthed blandt stakeholdere, hvilket 
blandt andet kommer til udtryk ved, at interessenter kan udtrykke sig gennem nye 
kommunikationskanaler. Internettet og de sociale medier har således været med til at 
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skubbe til udviklingen, da kunder og brugere har fået mulighed for at ytre sig og 
lynhurtigt kan udtrykke deres utilfredshed med et produkt eller virksomheden i et stort 
forum. Det er på denne baggrund blevet sværere ikke at tage hensyn til de nye krav 
indenfor virksomhedsførelse. Der er derfor en stor risiko forbundet med ikke at agere i 
overensstemmelse med moralske og etiske semantikker, hvilket gør, at sammenhængen 
mellem god virksomhedsførelse og social ansvarlighed er blevet mere tydelig 
(Rasmussen, 2013). Flere af de interviewede virksomhedsrepræsentanter giver ligeledes 
udtryk for denne erkendelse (bilag A6: 230-231; A7: 35-38), og COWI Ringsteds 
regionsdirektør, Peter Terman Petersen, illustrerer anerkendelsen af perspektiverne ved at 
inkorporere socialt ansvar i virksomhedens kerneområde: 
 
Jamen jeg vil sige at tidligere, og det tror jeg gælder alle virksomheder, var vi meget 
drevet af kroner og ører. Det er vi selvfølgelig stadigvæk, men jeg tror efterhånden 
det går mere op for os, at der ikke nødvendigvis er nogen uoverensstemmelse 
mellem kroner og øre og bæredygtighed og social ansvarlighed. Tværtimod så ender 
det nok med, at hvis du fokuserer på bæredygtighed og social ansvarlighed, at du så 
ender med at kunne lave en bedre forretning end hvad du ellers kunne (bilag A2: 
266-270). 
 
Identifikation af feltets strømninger og imødekommelsen af stakeholdere støtter derved 
virksomheden med henblik på, at beslutningstageren kan kommunikere en legitimerende 
fortælling. Virksomheder er nødt til at forholde sig refleksivt til semantiske strømninger 
og stakeholdere for at bevare dens økonomiske bæredygtighed, uanset om CSI 
inkorporeres i etablerede virksomheder eller indgår som fundament i en nyopstartet 
virksomhed.  
 
5.2.3 Forskellen mellem etablerede og nyopstartede virksomheder 
Der vil være en forskel på etablerede og nyopstartede virksomheders arbejde med CSI. I 
nedenstående afsnit vil vi, på baggrund af de interviewede virksomheder, synliggøre en 
række forskellige indgangsvinkler og udfordringer, som er forbundet med enten at være 
en etableret eller nyopstartet virksomhed.  
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5.2.3.1 Nyopstartede virksomheder 
Ifølge organisationsforandringsteorien vil en nyopstartet virksomhed, som oftest, indgå i 
et allerede etableret felt. Fordelen ved at være nyopstartet er, at rammerne er mere frie til 
at differentiere sig fra feltet og bryde med homogeniteten. Samtidig er nyopstartede 
virksomheder mere frie til at innovere. MagicDrive har gennem research distanceret sig 
fra andre producenter af hospitalssenge og har opfundet en teknologi, som overholder 
reglerne i blandt andet arbejdsmiljøloven og maskindirektivet (bilag A4: 252-264). De 
andre producenter på det danske marked formår ikke at overholde omtalte regler (bilag 
A4: 262), hvilket kan skyldes deres manglende evne til at innovere. Dette kan analyseres 
ud fra homogeniteten i feltet, hvor de alle anskuer hjulteknologien på en ensidig måde. 
Ruby Cup har distanceret sig fra andre lignende virksomheder ved at indtage markeder i 
udviklingslande (bilag A6: 361-362). Ifølge organisationsforandringsteorien vil 
etablerede virksomheder, inden for det samme organisatoriske felt, handle på baggrund af 
Ruby Cups innovation, hvis de iagttager denne som positiv (jf. afsnit 4.2). Virksomheder 
inden for de samme organisatoriske felter vil således begynde at se i retningen af social 
bæredygtighed. Ruby Cup ser, i forlængelse heraf, sig selv som pionerer (bilag A6: 259-
263). De mener, at deres eksempel vil sprede sig på tværs af organisatoriske felter. Små 
virksomheder vil generelt bane vejen mod CSI, men det er de store etablerede 
virksomheder, der har kapacitet til at gøre en forskel og til at ændre felterne. Derudover 
mener Ruby Cup, at det er essentielt for virksomheder at forandre sig i takt med, at 
omverdenen forandrer sig (bilag A6: 635-636). Teori og empiri stemmer således overens 
idet, at organisationsforandringsteorien fremsætter, at virksomheder vil forandre sig i 
forlængelse af, at homogeniteten ændrer sig.  
Virksomhederne er samtidig et socialt system i sig selv, som iagttager alt ud fra et CSI-
orienteret perspektiv. Ud fra Luhmanns systemteori vil der, for virksomhederne, opstå 
nogle blinde pletter, i og med at omverdenen er kompleks. Når feltet forandrer sig eller 
virksomheden foretager nye iagttagelser, vil der opstå nye blinde pletter (jf. afsnit 4.1.4).  
En nyopstartet virksomhed vil have andre blinde pletter end de etablerede virksomheder 
inden for samme felt, eftersom der er en række iagttagelser, de ikke har gjort sig. For 
MagicDrive var en blind plet udfordringen ved at skaffe kapital til virksomheden. 
Drivkraften for Philip Møller, der er CEO i virksomheden, var at arbejde med den 
teknologi han havde udviklet. Hertil siger han: Når man kommer som teknologimand og 
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gerne vil lave teknologi, så er det meget frustrerende.” (bilag A4: 293-294). En af 
MagicDrives blinde pletter var således forretningsdelen, og det tog derfor tid at finde 
samfundsvinklen for forretningsmodellen.  
De nyopstartede virksomheder, der primært arbejder CSI orienteret, vil iagttage 
omverdenen anderledes end de etablerede, som ikke arbejder med CSI. Ruby Cup 
oplevede problemer i forhold til deres strategiske udgangspunkt i Kenya, hvor de måtte 
omlægge deres strategi, fordi det ikke var en funktionel måde at markedsføre produktet 
på. De erfarede, at kenyanske kvinder stiller store krav til produktet, og at det ikke måtte 
bære præg af at være målrettet fattige kvinder (bilag A6: 127-135). De oplevede 
udfordringer ved at anskue markedet alene ud fra et CSI-perspektiv frem for et 
markedsføringsperspektiv. Det vil sige, at Ruby Cup havde en blind plet, som de 
afdækkede gennem en iagttagelse.  
Det er lettere for en ny virksomhed at inkorporere CSI som en helhed i virksomheden, 
men en af udfordringerne ved at starte en ny virksomhed er at skaffe kapital til 
opstartsfasen. Ruby Cup er et eksempel herpå: 
(…) der er brug for støttehjul for at starte nye forretningsområder op, som er sociale 
forretninger, som har nye produkter til nye markeder. Men klart at det skal blive 
bæredygtigt. Ellers giver det ikke nogen mening (bilag A6: 192-194).  
Ruby Cup fremhæver, at det er en langvarig proces at blive økonomisk rentabel, når 
virksomheden sigter efter nye markeder i udviklingslande, og samtidig har en lav 
profitmargen (bilag A6: 182-183). Derfor er Ruby Cup afhængig af investorer og 
fondsmidler og støttes nu både af offentlige og private fonde (bilag A6: 174-176). 
Nyopstartede virksomheder, som arbejder CSI-orienteret, har den fordel, at den sociale 
faktor er et styrkeparameter for at søge fondsmidler og tiltrække investorer, fordi 
omverdenens krav og tendenser er på vej i denne retning. Ruby Cup anser det sociale 
aspekt som nøglen til kapitalfremskaffelse (bilag A6: 316-318). Social Food har samme 
oplevelse og mener at feltet af investorer bliver større, fordi det er et koncept flere vil 
bakke op om (bilag A7: 100-104). For MagicDrive har et fokus på den sociale faktor 
ligeledes været udslagsgivende for at kunne underbygge forretningsplanen (bilag A4: 
216-219). Virksomheden har været afhængig af støtte, da det er dyrt at udvikle og 
producere et nyt produkt, hvilket betød at virksomhedens fokus, i opstartsfasen, blev 
kapitalorienteret frem for teknologisk (bilag A4: 355-358). Eksemplet illustrerer således, 
at det er en mulig fordel ved at skaffe støtte til CSI-orienterede virksomheder, selvom det 
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ikke nødvendigvis er let. MagicDrive formåede ikke at skaffe de nødvendige midler til at 
få virksomheden til at løbe rundt, og projektet måtte nedlægges (bilag A4: 289-290).  
Hvis det lykkes at skaffe støtte til virksomheden, er det vigtigt at være opmærksom på 
hvilke stakeholdere støtten er fra, da der ofte følger krav med midlerne. Stakeholderne 
kan herigennem også være i stand til at øve indflydelse på virksomhedens adfærd. Ruby 
Cup beskriver aspektet således: 
Man kan hurtigt ende op med at stå med et ben i hver lejr hvis man får nogle NGO-
bundne penge, hvor man ikke må tjene penge på det. Eller få nogle mega kapitalistiske 
penge, hvor investorerne kun står og venter på afkast med det samme (bilag A6: 318-
320).  
Ud fra stakeholderteorien kan eksemplet ses som et udtryk for, hvorledes en virksomhed 
kan blive afhængig af en stakeholder. Samtidig kan en stakeholder også få magt over en 
virksomhed. Det var tilfældet i MagicDrive, hvor samarbejdspartneren Syddansk 
Teknologisk Innovation indsatte en bestyrelsesformand fra eget institut. Philip Møller 
beskriver det således: ”Og så sætter de en mand ind, for de kommer med pengene, så de 
vil have hele magten. Så de sidder på magten i selskabet.” (A4 140-141). På denne måde 
tager en stakeholder en meget markant plads i selskabet og bliver til en dominerende 
stakeholder (jf. afsnit 4.3.2).  
Social Food, som ligeledes er en nyopstartet virksomhed, adskiller sig fra både Ruby Cup 
og MagicDrive i relation til stakeholderafhængighed. Thor Thorøe fra Social Food er 
også stifter af ParadIS og er således erfaren i at drive virksomhed. Det betyder, at han har 
foretaget nogle iagttagelser og gennemgået en læringsproces, som de to andre 
nyopstartede virksomheder ikke har. Ud fra systemteoriens begrebsverden betyder det, at 
Ruby Cup og MagicDrive har blinde pletter, som Social Food undgår, på grund af de 
gjorte erfaringer. Samtidig har det den fordel, at Social Food ikke i lige så høj grad er 
afhængig af støtte. Det er Thor Thorøe alene der ejer virksomheden, som blandt andet har 
fundament i det økonomiske afkast fra ParadIS salget (bilag A7: 239; 221-223).  
 
5.2.3.2 Etablerede virksomheders arbejde med CSI 
Inddragelsen af CSI i etablerede virksomheder er oftest mere komplekst end tilfældet er i 
nyopstartede virksomheder. En etableret virksomhed har således allerede en 
forretningsmodel og et mindset, som tager tid at ændre, samtidig med at det er en 
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udfordring at bryde med organisationsfeltets homogenitet. Derudover kræver det også, at 
stakeholdere ser en fordel i at omlægge virksomhedsstrategien. Inkorporeringen af CSI 
rummer dog også potentialer ved at bryde med homogeniteten, og dermed differentiere 
sig fra konkurrenterne. Strategiomlægningen sker dog ofte først, når virksomheden er 
tvunget til at tænke i nye baner på grund af faldende indtjeninger (jf. afsnit 2.3.1.). Det er 
tilfældet hos Call me, som med forretningsmodellen TRUST omlagde strategien for 
virksomheden: 
(…) det var jo også et forsøg på at differentiere os fra konkurrenterne, både for at skabe 
arbejdsglæde men også for at differentiere os fra konkurrenterne. (…) fordi ellers så 
overlever vi ikke, vi tjener ikke penge mere i branchen. (bilag A1: 72-79). 
Ved at gøre CSI til drivkraft for forretningsmodellen, kan virksomheden både kontribuere 
til medarbejdernes motivation og differentiere sig i feltet, der ellers er kendetegnet ved en 
høj grad af homogenitet. Netop medarbejderperspektivet er et af de aspekter, som 
etablerede virksomheder skal tage stilling til i modsætning til nyetablerede virksomheder. 
Medarbejderidentifikation og motivation kan således påvirkes af inkorporeringen af 
sociale og samfundsmæssige målsætninger. 
Implementeringen af CSI i virksomhedens fundament bør tage udgangspunkt i 
virksomhedens selvreferentielle udgangspunkt. Det er således ud fra virksomhedens drift 
og grundlag, at CSI kan inddrages som et legitimerende redskab i henhold til 
virksomhedens license to operate (Porter & Kramer, 2011: 4). I Realkreditinstituttet ses 
deres forretningsdrevne CSR projekter som et styrkeparameter for legitimiteten (bilag 
A5: 941-943). Det er gennem innovation og risikovillighed, at Realkreditinstituttet skaber 
præcedens for license to operate. Herigennem øges kendskabet til Realkreditinstituttet 
samtidig med at deres markedsandel kan udvides (bilag A5: 703-706). Etablerede 
virksomheder vil, i henhold til organisationsforandringsteorien, enten innovere ved fejl 
eller stjæle nyetablerede virksomheders innovationer. Realkreditinstituttets tilgang til 
innovation eksemplificerer herved en modsætning mellem teori og empiri.  
Der kan stilles spørgsmålstegn ved, om det altid er muligt at inkorporere CSI til fulde i en 
etableret virksomhed, da der som regel er et andet fundament bag virksomheden. 
Eksempelvis er der nogle brancher, hvor det er sværere end andre at indføre social- og 
miljømæssig bæredygtighed. Linda Lundgaard Andersen påpeger, at CSI ikke er en 
skabelon, der kan anvendes direkte på alle virksomheder. Det er nødvendigt at tilpasse 
virksomheden til CSI, ved eksempelvis at udvikle eller videreudvikle produkterne eller 
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services i virksomheden (jf. afsnit 2.4). En problematik for allerede etablerede 
virksomheder er dog, at de ikke bare kan afskaffe deres produkter, hvis de er grundlaget 
for virksomhedens eksistensberettigelse (bilag A3: 315-319). 
Det kan derfor være sværere at finde områder, hvor CSI kan inkorporeres i etablerede 
virksomheder. Ikke desto mindre opfattes CSI, inden for mange forskellige felter, som et 
redskab til at håndtere risk management. CSI bliver derfor en måde at imødekomme 
interagerende iagttagelser om samfundsansvar for etablerede virksomheder. 
Realkreditinstituttet belyser, hvordan forretningsdrevet CSR kan anvendes som risk 
management: 
Det fremadrettede, hvor man hele tiden kigger på, hvor bevæger markedet sig hen eller 
hvor bevæger samfundet sig hen eller hvor bevæger den politiske agenda sig hen, sådan 
så man sørger for at lave nogle projekter, som tager højde for, hvad der kan blive 
fremtidens udfordringer (bilag A5: 348-351). 
Citatet illustrerer, at krav og tendenser fra omverdenen bliver iagttaget løbende af 
etablerede virksomheder, for at de kan gardere sig mod potentielle legitimitetsproblemer. 
Dette bevirker, at anskuelsen af CSI, blandt etablerede virksomheder, kan være defensivt 
anlagt, idet at det til tider handler om risk management frem for muligheder. 
Nyopstartede virksomheder adskiller sig herfra, da CSI i højere grad handler om 
muligheder frem for gardering. 
Lige så vel som de nyopstartede virksomheder, har de etablerede virksomheder blinde 
pletter i forhold til deres CSI orienterede virksomhedsførelse. Call me’s udfordring lå i, 
hvorvidt Tal ordentligt kampagnen udelukkende koncentrerede sig om profitelementet 
eller om de formåede at inkorporere det sociale aspekt. Det vil sige, at de havde blinde 
pletter i forbindelse med det sociale initiativ, da det for Call me var et nyt område, hvor 
de manglede erfaring og andre at måle sig med (bilag A1: 248-253). Hvor de 
nyopstartede virksomheder iagttager ud fra et CSI-perspektiv, var Call me’s iagttagelser 
bundet i et andet markedsperspektiv: 
For det første så har vi turde i den her branche som vi er i, som vi kalder for det blodrøde 
hav, hvor det er en stor priskrig og det er en hardcore branche hvor det er mig først, og 
der er ikke plads til fejltrin fordi den er så hård med prisen. Så på den måde har det været 
sindssygt modigt og innovativt og gå ud og gøre noget så anderledes og satse hele lortet 
på at det skulle gå godt (bilag A1: 185-189). 
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Som ovenstående afsnit viser, er der en række forskelle mellem nyopstartede og 
etablerede virksomheder i arbejdet med CSI. Organisationsforandringsteorien synliggør at 
nyopstartede virksomheder vil have lettere ved at bryde homogeniteten i feltet og 
nemmere ved at skabe innovationer. Dertil er det mere komplekst for etablerede 
virksomheder at inkorporere CSI i virksomhedsfundamentet, da der skal tages højde for 
medarbejderperspektivet samt virksomhedens eksisterende produkter og service. 
CSI vil i etablerede virksomheder i højere grad fungere som et styrkeparameter for 
legitimiteten i forhold til omverden og stakeholdere. Omvendt vil CSI i nystartede 
virksomheder være udgangspunktet for virksomhedsførelse. Fokus er derfor ikke på 
legitimitet, men CSI som fundament vil stadig være grundlaget for license to operate. 
Som vores virksomhedseksempler illustrerer, så vil der for nyopstartede være 
udfordringer forbundet med kapitalfremskaffelse til opstart. Stakeholderteorien belyser i 
relation hertil, at der kan følge flere krav og magt med økonomiske midler, som de 
nystartede virksomheder bliver underlagt. Det er en betydelig forskel fra etablerede 
virksomheder, der med stor sandsynlighed ikke er afhængig af støtte i samme form. 
Luhmanns systemteori viser samtidig, at der både for etablerede og nyopstartede 
virksomheder vil være blinde pletter i arbejdet med CSI, men at udgangspunktet for 
iagttagelser vil være forskelligt, til trods for at de har samme funktionelle kode om profit. 
Nyopstartede virksomheder vil iagttage ud fra et CSI perspektiv, og dermed være blind 
for andre forhold i feltet. Etablerede virksomheder vil omvendt iagttage ud fra et 
markedsperspektiv og kan have blinde pletter i relation til det sociale aspekt. Både 
etablerede og nystartede virksomheder vil løbe en risiko ved at arbejde CSI orienteret, og 
vil samtidig indgå i en langvarig læringsproces med vedvarende iagttagelser, hvor nye 
blinde pletter vil genereres.  
Der er således både en række forskellige indgangsvinkler og udfordringer ved at arbejde 
med CSI, alt afhængig af, om der er tale om en etableret eller nyopstartet virksomhed. 
Samtidig vil samtlige virksomheder stå over for mange af de samme udfordringer, i og 
med feltet er nyt og i udvikling.  
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5.2.4 Offentlige og private partnerskaber 
Vi har i vores analyse af de seks virksomheder iagttaget en tendens omkring indgåelse af 
partnerskaber på tværs af sektorer, hvormed virksomhedernes beslutninger præges af 
samarbejdspartnere. Vi har tidligere fremhævet Linda Lundgaard Andersens 
identifikation af en udvikling mod løsninger for velfærdsstaten gennem fællesskaber. 
Regeringens handlingsplan fremhæver ligeledes tværgående samarbejde, i den ansvarlige 
vækst på alle niveauer, som en mulighed for den danske udvikling.  
Alliancer og partnerskaber er ikke noget nyt fænomen i virksomhedsregi, men 
partnerskaber i relation til CSI er en ny form og har en ny funktion, da formålet er rettet 
mod konkrete sociale og samfundsmæssige problemstillinger. Den nye måde at innovere 
på, kræver derfor en ny type af samarbejde på tværs af organisationer indenfor det 
private, det offentlige og NGO’er. Innovative løsninger på globale og samfundsmæssige 
udfordringer stiger i kompleksitet, og det fordrer forskellige typer af 
virksomhedssamarbejde, hvor partnerne har forskellige kompetencer (jf. afsnit 2.3.2). 
Opfattelsen af at velfærdssamfundet ikke længere kan løse sociale udfordringer 
tilstrækkeligt effektivt har skubbet til denne udvikling. Hertil udtaler Linda Lundgaard 
Andersen:   
Velfærdsstaten kan ikke længere selv løse den tilstrækkeligt (…) den løser ikke effektivt 
og tilstrækkeligt til at tilfredsstille problemerne, så det baner jo vej for hele den der nye 
bølge af så og sige tre-partnerskaber. Altså det må både være den offentlige sektor, den 
private sektor og civilsamfundet, der nu skal så og sige gå sammen (bilag A3: 178-182). 
Ifølge Luhmanns systemteori har samfundets øgede specialisering indenfor de 
differentierede funktionssystemer medført, at der findes et stort potentiale i at kombinere 
vidensområder. Det har således åbnet for, at samarbejde mellem funktionssystemerne er 
blevet en måde, hvorpå virksomheder kan legitimere sig, samtidig med at der opstår et 
potentiale for at offentlige kan løse problemstillinger mere effektivt. 
Flere af vores virksomhedseksempler benævner samarbejde med det offentlige og 
NGO’er som centralt for både virksomhedens udvikling og skabelsen af nye CSI-
initiativer. Nyopstartede virksomheder, såsom MagicDrive og Ruby Cup, nævner 
eksempelvis forskellige koblinger mellem de tre sektorer, som har været med til at 
muliggøre og forme produktudviklingen (bilag A4: 103-125; bilag A6: 92-100). Disse 
typer tværsektorielle samarbejder er dog også karakteriseret af sensitivitet overfor 
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omverdensperspektiver, hvilket MagicDrive illustrerer i kraft af de problematikker som 
besværliggjorde udviklingsprocessen (bilag A4: 103-125; jf. afsnit 5.2.3.1). 
Interessen og nødvendigheden af samarbejder på tværs af sektorer har dog alligevel været 
stigende gennem længere tid, på grund af det gensidige potentiale ved at kombinere 
forskellige funktionssystemers spidskompetencer. Etablerede virksomheder, såsom 
Realkreditinstituttet og Call me, nævner således også potentialet og den stigende interesse 
for denne type samarbejder som løsningen på samfundsudfordringer (bilag A5: 353-361; 
bilag A1: 292-298). 
 
5.2.5 Delkonklusion 
Ovenstående afsnit udtrykker, hvordan de seks virksomheder arbejder forskelligt med 
CSI i forlængelse af udviklingen mod flere krav. Virksomhederne kombinerer social 
ansvarlighed og profit på varierende måder, og anvender ligeledes forskellige begreber 
for deres virksomhedsførelse. CSI er et nyt begreb, som endnu ikke kan defineres 
entydigt, hvilket i et Luhmann perspektiv giver virksomhederne blinde pletter, da hele 
området er forholdsvist nyt og uudforsket. Den interne og eksterne kommunikation 
omkring virksomhedens sociale ansvar er med til at reducere de kontingente muligheder 
for virksomheden, men er samtidig kompleks, da virksomhedernes beslutninger er 
betydningsfulde i henhold til omverdenens iagttagelser af virksomheden.  
De seks virksomheder illustrerer hvordan etablerede- og nyopstartede virksomheder 
møder forskellige udfordringer ved at arbejde CSI-orienteret, hvilket særligt influerer på 
de etablerede virksomheders legitimitet. Ved at inkorporere CSI i virksomhedens 
kerneområde forsøger virksomhederne at imødekomme deres stakeholdergrupper, da det 
dynamiske forhold mellem organisation og stakeholder er udslagsgivende for 
påvirkningen af virksomhedernes legitimitet. Den stigende specialisering blandt 
samfundets parter betyder at partnerskaber på tværs af sektorer er i vækst. Denne type 
samarbejder er dog sensitive, da de forskellige parters tillid kan blive påvirket af 
omverdensperspektiver. 
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5.3 Virksomhedernes dilemma – værdi eller værdier 
I denne tredje del af analysen sættes der fokus på kombinationen af den økonomiske 
værdi og de sociale værdier i virksomhederne. Der er fokus på sidste del af 
problemformuleringen, hvor vi vil undersøge CSI’s indvirkning på virksomhederne og 
deres legitimitet. Herunder vil vi analysere, hvordan virksomhedernes identitet, som 
socialt ansvarlige, forpligter dem til at handle derefter. Herefter sættes fokus på 
muligheden for at måle CSI i relation til økonomisk og social effekt. Afslutningsvis 
undersøges det, hvilke udfordringer og kompromisser de seks virksomheder har mødt i 
henhold til at arbejde CSI-orienteret. Gennemgangen vil tage udgangspunkt i 
underspørgsmålet: Hvilke muligheder og udfordringer opstår der i CSI-orienteret 
virksomhedsførelse; i forhold til økonomisk bæredygtighed, socialt ansvar og legitimitet? 
 
5.3.1 Samfundsansvaret forpligter 
De seks virksomhedseksemplers arbejde med CSI kan, som analyseret i foregående afsnit, 
påvirke deres legitimitet. Den nye forretningsform er et udtryk for et reflekteret syn på 
organisationen i relation til samfundet, hvor de stigende krav om samfundsansvar 
imødekommes gennem deres produkt eller service. Dermed bliver CSI en løsning på 
stakeholderes ændrede opfattelse af legitimerende forestillinger. I forhold til 
sammenkoblingen af profit og socialt ansvar ser vi dog samtidig, at denne 
forretningsform kan udmønte sig i nogle nye udfordringer for virksomheden i forhold til 
dens legitimitet. 
Virksomhedernes iagttagelse af, at der i omverdenen er stigende krav, udtrykker øget 
selvrefleksion. Med baggrund i begrebet blinde pletter kan beslutningen om at drive 
virksomhed med udgangspunkt i en kombination mellem profit og socialt ansvar ses i 
dette perspektiv. En blind plet kan i den forbindelse være, at den generaliserede mening i 
det økonomiske funktionssystem stadig er bundet i koden om profit. Andre binære koder 
vinder større indpas i den legitimerende forestilling, i forholdet mellem virksomhed og 
samfund, på bekostning af den traditionelle kode om profit. Ét er, at omverdenens 
forestilling om legitimitet forandres, noget andet er, hvordan legitimitet opfattes inden for 
det økonomiske funktionssystem, hvor virksomheden opererer.  
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Call me fortæller i denne sammenhæng, hvordan de har haft problemer med at overbevise 
ledelsen i moderselskabet Telia om, at Tal ordentligt var en god forretning, samtidig med 
at den tager udgangspunkt i sociale værdier: 
(…) vores CEO har selvfølgelig nogle ledere i Telia de skal forsvare det vi gør overfor, 
og de sidder altså stadig med de gammeldags marketingsbriller. Så vi bliver selvfølgelig 
også klasket op ad væggen gang på gang, når de ligesom skal forsvare at vi kan blive ved 
med at køre det her, og det er selvfølgelig en udfordring (bilag A1: 256-259). 
Citatet viser, at Telias ledelses forståelse er bundet af deres autopoiesis, som ligger inden 
for det økonomiske funktionssystems binære kode om profit. Hos beslutningstagerne 
omhandler beslutningsgrundlaget dermed stadig en økonomisk måling, hvilket kan være 
med til at svække virksomhedens legitimitet i forhold til kampagnen, der har fokus på 
sociale værdier, som ikke umiddelbart kan måles ud fra profitkoden (jf. afsnit 5.3.3). 
I forlængelse heraf kan omverdenens forståelse af de seks virksomheders arbejde med 
CSI, på lignende vis ses som bundet i en tidligere generaliseret mening. 
Realkreditinstituttet beskriver, hvordan deres omverdens syn på organisationssystemets 
forretningsdrevede CSR ligeledes går igennem en eksisterende semantik. Omverdenens 
syn er farvet af en forforståelse om, at CSR er et marketingsstunt, som reelt ikke gør 
nogen forskel for samfundet (bilag A5: 241-243; 170-172).    
Hvis virksomhederne, der har en CSI-baseret forretningsform, i visse tilfælde ikke 
accepteres inden for det økonomiske funktionssystem, på grund af en eksisterende 
semantik med profit som kode, kan det have en negativ påvirkning af virksomhedernes 
legitimitet. Ét er at være legitim overfor omverdenen, som netop stiller krav om 
samfundsansvar, men noget andet er, hvis der ikke er tillid til virksomhedens operationer 
inden for deres funktionssystem. Dette vil også udfordre deres legitimitet og dermed 
deres license to operate. Det er således et grundlæggende problem, hvis forandringen af 
den legitimerende forestilling ikke slår igennem i det funktionssystem, hvor 
virksomheden opererer, hvilket også fremhæver beslutningstagerens ansvar og tillidens 
format. Ud fra et stakeholderperspektiv, kan det stille virksomheden i et dilemma mellem 
på den ene side, at følge nogle krav om socialt ansvar fra visse stakeholders, som ikke 
nødvendigvis legitimerer deres operationer inden for det økonomiske funktionssystem og 
på den anden side deres shareholders. 
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Ovenstående perspektiv, som kan kaldes den semantiske udfordring, er dog ikke 
begrænset til det økonomiske funktionssystem, men genfindes også i omverdenen uden 
for systemet. Social Food identificerer problematikken omkring, at det ikke nødvendigvis 
er hele virksomhedens omverden, der forstår værdien i produktet. Thor Thorøe er 
eksempelvis ikke interesseret i at placere Social Food butikker udenfor København, da 
kunderne, ifølge ham, er styret af en anden semantik, hvori der ikke er en forståelse for 
den sociale værdi i virksomheden: 
Jeg vil gerne have kunder med holdninger. Jeg vil gerne have at kunderne, forbrugerne er 
med til at sætte krav til, når de går ud af min butik og går ind i en ny butik og sætter krav 
til den nye butik (bilag A7: 368-370).  
Social Food laver således en strategisk prioritering af deres stakeholdere, da der er et 
ønske om kunder fra hovedstaden, som vælger produktet bevidst, fordi de gerne vil støtte 
det sociale ansvar, og efterfølgende vil stille krav til andre lignende virksomheder. 
Derigennem har Social Food et ønske om at skabe en mentalitetsændring og støtte en 
udvikling af kritiske forbrugerne, som umiddelbart kun er mulig at fuldføre hos et 
bestemt segment. Legitimiteten i virksomhedens arbejde med CSI, som 
forretningsstrategi, er på sin vis betinget af specifikke stakeholdere, da anerkendelsen af 
deres sociale ansvar ikke sker, hvor sociale værdier ikke er integreret i den eksisterende 
semantik.  
 
5.3.2 Den moralske problemstilling  
De seks interviewede virksomheder har alle truffet en beslutning om at etablere en 
virksomhedsførelse, der kombinerer profit med socialt ansvar gennem innovation. Ifølge 
Luhmanns systemteori, er beslutninger kendetegnet ved at afføde en forpligtelse, da 
organisationen er nødt til at stå ved sine beslutninger og dermed imødekomme 
forventningen om, at stakeholderne kan regne med beslutningen. I 
virksomhedseksemplernes tilfælde er de forpligtet af deres identitet, hvor samfundsansvar 
indgår. Valget af CSI har på den måde stor betydning for virksomhedernes legitimitet, der 
kan siges at være bundet til deres evne til at leve op til deres sociale ansvar.  
Det er ikke uden forpligtelser at vælge at italesætte sig som samfundsborger. Der følger 
en forpligtelse med beslutningen om at arbejde med CSI, hvilket italesættes af Ruby Cup, 
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der tager afstand fra betegnelsen socialt ansvar (bilag A6: 336-340). Ruby Cup er således 
meget bevidste om, at deres samfundsengagement forpligter, samt at det potentielt kan 
være en udfordring at leve op til sin identitet. De forsøger derfor at sænke deres 
stakeholderes forventningspres ved at erstatte den forpligtende term ansvar med 
innovation eller forretning. Selvom ansvaret dermed ikke i samme grad italesættes, følger 
der med beslutningen en udfordring i forhold til at efterleve deres virksomhedsidentitet. 
I Holmströms forståelse af legitimitet er beslutninger risikable for virksomheden, især 
hvis de implicerer en ændring i forhold til virksomhedens konsistente forventningsbillede, 
da dette kan skabe mistillid. Det skyldes, at organisationens beslutninger bliver vurderet 
ud fra den moralske kode, som enten acceptabel eller uacceptabel, når de iagttages af 
andre systemer eller af deres stakeholdere. Når virksomhedernes stakeholdere iagttager 
virksomhedernes arbejde med CSI og bedømmer den ud fra den moralske kode, vil de 
ligeledes bedømme afvigelser fra denne kode gennem den moralske kode.  
Dette kan sætte de seks virksomheders legitimitet i fare, fordi opmærksomheden omkring 
deres sociale ansvar italesættes og derigennem skærpes. På den ene side er arbejdet med 
CSI en problemløsning på de stigende krav, om en bredere social værdiorientering hos 
virksomhederne, i forhold til at etablere tillid omkring deres virksomhedsførelse. På den 
anden side skaber det udtalte fokus på socialt ansvar et nyt problem, idet risikoen øges 
for, at virksomheden mister sin legitimitet, hvis forventningsgrundlaget misvedligeholdes, 
og de går på kompromis med CSI i deres beslutninger. På grund af stakeholdernes 
forventning om, at virksomhedens beslutninger er velbegrundede, kan det føre til en 
indskærpet iagttagelse af virksomhedens handlinger med afsæt i den moralske kode. 
Virksomhedernes legitimitet er, som Holmström argumenterer for, kun til låns, så længe 
virksomheden er i stand til at opretholde stakeholdernes tillid til dens ageren. 
I forhold til den løbende iagttagelse fra stakeholderne giver Call me udtryk for en frygt 
for at træde ved siden af og dermed falde igennem i deres arbejde med samfundsansvar 
(bilag A1: 266-267). Udfordringen ved at forfølge arbejdet med socialt ansvar har i 
teleselskabets tilfælde baggrund i, at det er en ny strømning, hvor det ikke er muligt at 
læne sig op af tidligere eksempler (ibid.). Udfordringen ligger derfor også i, at Call me 
ved deres iagttagelse altid vil have blinde pletter, og derfor ikke har mulighed for at vide, 
hvordan et eventuelt fejltrin kan påvirke deres legitimitet. I samme interview fortæller 
Call me om risikoen, der er forbundet med deres TRUST strategi, som bygger på tillid 
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både internt og eksternt. Da der ikke er grænser for, hvor langt tilliden strækker sig, har 
de oplevet at kreditere kunders abonnement: 
Men vi er nødt til at give the benefit of the doubt, og sige trusten den er både internt men 
også eksternt, så vi stoler sgu på kunderne, og hvis de vil ringe ind og tale for deres syge 
moster og tro at de så får en kreditering, jamen ja, vi har sikker krediteret nogen der ikke 
havde fortjent det, det har vi da garanteret, men vi har da nok krediteret flere der har 
fortjent det. Så selvfølgelig er der en risiko, og nogen gange går det også ud over 
bundlinjen (…) (bilag A1: 389-394). 
TRUST strategien kan, på baggrund af dette, siges at forpligte virksomheden. Call me 
beskriver meget rammende i forlængelse heraf, at ”(…) enten så gør du det eller så gør 
du det ikke, du kan ikke gøre det her halvt altså... Så falder det til jorden.” (bilag A1: 
396-397). Forpligtelsen til det sociale engagement betyder i Call me’s tilfælde samtidig, 
at de kan være nødsaget til at gå på kompromis med deres samtidige mål om at skabe 
profit, hvis de skal sikre deres license to operate.  
Stakeholdernes iagttagelse, som er bundet i den moralske kode, skaber yderligere risici 
for virksomhedernes legitimitet, da de enkelte stakeholdere har deres eget 
selvreferentielle udgangspunkt for at forstå beslutninger som moralsk acceptable eller 
uacceptable. Moral er en kode, der fortolkes meget forskelligt, hvilket gør det vanskeligt 
for virksomheden at balancere mellem dens stakeholdere. På den ene side er 
virksomheden nødt til at forpligte sig til det ansvar den gerne vil udstråle og på den anden 
side harmonere med koden profit, som er en integreret del af organisationsformen CSI. 
Det øgede forventningspres og fokus på virksomhedens operationer kan kræve, at 
virksomheden er nødt til at vurdere og prioritere alle dens operationer i et moralsk lys, og 
på den måde kan virksomhedsførelsen blive vanskeliggjort. 
 
5.3.3 Måling af effekten ved CSI 
Et af de italesatte problemer ved CSR er udfordringen ved at måle effekten af socialt 
ansvar i relation til økonomisk værdi. På trods af, at CSI ifølge vores arbejdsdefinition: 
”(...) sigter mod at være økonomisk rentabelt, samtidig med at det gavner samfund, miljø 
og/eller sociale anliggender.” (jf. afsnit 2.4), hvor det sociale ansvar og profitorienterede 
aspekt dermed er uløseligt forbundet, kan problemet i forhold til at måle effekt stadig 
siges at gøre sig gældende. Virksomhedernes udgangspunkt i koden profit medfører 
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blinde pletter i forhold til social ansvarlighed. Dette kan være medvirkende til, at 
virksomheden også vil måle det sociale aspekt og effekten af denne i et økonomisk 
perspektiv, i henhold til kravet om rigdom (jf. afsnit 4.1.4; 4.1.7). 
Realkreditinstituttet kan her ses som et eksempel på, at det er svært at måle resultatet af 
samfundsansvarlige projekter, da de har anvendt samme parametre som ved andre 
økonomiske værdimålinger; ”(...) altså virkning kan være svært at måle altså 
effektmåling efterfølgende.” (bilag A5: 197). De har dog alligevel implicit vurderet deres 
social ansvarlige indsats i et tilfælde, hvor de i Nordjylland gik fra en markedsandel på 
0% til at have lånesager for omkring to milliarder kroner: ”(...) vi har et helt klokkeklart 
bevis på, at i hvert fald, CSR har ikke gjort noget DÅRLIGT i og med, at vi har vundet og 
fået ret mange lånesager.” (bilag A5: 136-138). Trods anvendelsen af de samme 
parametre for måling har de stadig en opdeling i værdi i forhold til økonomisk rentabilitet 
i deres virksomhed, og social værdi i forhold til de stakeholdere, som deres projekter 
berører. For deres udviklingshæmmede rengøringsmedarbejdere måler de værdien i 
antallet af sygedage og samtaler om livsændring. Virksomhedens projekt om 
praktikpladser bliver målt i antallet af unge, der har fået en praktikplads (bilag A5: 210-
229). Realkreditinstituttet ser selv en problematik i ikke at kunne måle deres 
forretningsdrevne CSR direkte, men anskuer det mest i relation til deres medarbejderes 
engagement og forståelse af virksomhedsførelsen (bilag A5: 240-250). 
Realkreditinstituttet mener, at hvis de kunne dokumentere præcis hvilke, og hvor stort et 
antal af deres lån, der blev genereret på baggrund af deres socialt ansvarlige initiativer, 
ville det gavne virksomheden, fordi deres medarbejdere dermed ville have større tillid til 
dem (bilag A5: 260-265). 
I forhold til legitimitet er der et dilemma for virksomhedens beslutningstagere i på den 
ene side at skulle respondere på iagttagelser af værdier og semantikker i omverden, og på 
den anden side at legitimere beslutninger i forhold til økonomisk bæredygtighed overfor 
deres afgørende stakeholdere. Dette skaber en risiko for mistillid fra stakeholderne i 
henhold til virksomhedens beslutninger, hvor der kan opstilles et symbolkompleks 
omkring, hvorvidt tilliden til virksomheden skal fortsætte eller trækkes tilbage. De seks 
virksomheder er, i henhold til Luhmanns systemteori, dannet af beslutninger, men hvis 
det økonomiske afkast af CSI ikke kan måles ud fra systemets kode profit, kan der stilles 
spørgsmålstegn ved, hvordan de skal danne et beslutningsgrundlag herudfra. Ruby Cup er 
et eksempel på en virksomhed, der stiller sig imod dette udsagn, da de mener at effekten 
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af CSI sagtens kan måles, da den sociale innovation og profit netop er gensidigt 
afhængige af hinanden, og dermed ikke kan adskilles (bilag A6: 148-154). I udbredelsen 
og salget af virksomhedens produkt anerkender de, at deres kundegruppe er meget 
differentieret og deres samfundsansvarlige tiltag dermed også skal bære præg af 
innovation. Dette stemmer godt overens med forståelsen af kompleksitet og de forskellige 
semantikker i samfundet (bilag A6: 145-148). Ruby Cup har ud fra dette perspektiv taget 
en beslutning om at øge deres egenkompleksitet ved at udarbejde målinger efter 
parameteret sociale værdier, hvor metoden forandrer sig alt efter, hvilken kundegruppe 
der er tale om: 
(...) der er ligesom dem, hvor vi laver vores filantropiske model, hvor de får en kop, og 
der laver vi så impact measurement. Altså går de i skole, går de ikke i skole, bruger de 
produktet, koger de produktet, har de det bedre, selvtillid osv. (…) Og så er der så vores 
middelklasse kunder, (…) er de glade for produktet altså det er helt almindelig consumer 
behavior, at de vil anbefale det til deres veninder, bruger de det osv. (bilag A6: 147-156). 
Call me har grebet udfordringen ved måling an på en anderledes måde ved at foretage en 
undersøgelse af deres stakeholderes kendskab til virksomheden. Virksomheden iagttog 
heri en stigning fra 15% til 52%, og tolkede målingen som en sandsynlig økonomisk 
værdistigning som følge af deres arbejde med CSI (bilag A1: 201-204). Grundet 
forandringerne i deres forretningsmodel, mener de ligeledes at have skabt en større social 
værdi internt i forhold til tillid blandt medarbejderne (bilag A1: 147-152). Call me ser til 
gengæld en problemstilling ved effektmåling af deres CSI initiativer i sammenligning 
med virksomheder inden for samme organisatoriske felt (bilag A1: 246-253). Dette kan 
også have en relation til CSI-begrebets dynamiske karakter, hvor virksomhederne, som 
tidligere analyseret, gør brug af mange forskellige betegnelser for deres socialt ansvarlige 
virksomhedsførelse gennem innovation (jf. afsnit 5.2.1). 
Den næste iagttagelse, i henhold til perspektivet om måling, er virksomhedernes 
muligheder for at arbejde med bibeholdelsen af den værdi og de værdier, som skabes 
gennem CSI. Nogle af vores eksemplificerede virksomheder pointerer udfordringer ved 
netop dette aspekt. Virksomhederne har i flere tilfælde oplevet at være med til at skabe 
social bæredygtighed, hvorefter de ikke umiddelbart kapitaliserer på det (bilag A5: 1024-
1030; bilag A2: 440-445). I de tilfælde hvor de mener at have fået økonomisk værdi ud af 
projektet, vil den oftest først vise sig mange år efter (bilag A5: 1062). Realkreditinstituttet 
har opbygget flere socialt innovative projekter, hvor de har bidraget med ressourcer og 
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fået deres ideer igennem via tværgående partnerskaber. Bibeholdelsen af værdien har dog 
efterfølgende været vanskelig: 
Så vi mister noget værdi på en eller anden led. At de funderer for nemt ud i 
lokalsamfundet, altså det er såmænd enormt godt for lokalsamfundet og der ikke noget 
negativt i det, men til dit spørgsmål er det svært for os nogle gange og fastholde det vi går 
og gør (bilag A5: 1036-1039). 
For Ruby Cup omhandler problemstillingen, ved bibeholdelse af værdi, den økonomiske 
bæredygtighed, da deres produkt er socialt- og miljømæssigt bæredygtigt, og deres 
kunder derfor kun vil opsøge deres produkt hvert tiende år (bilag A6: 187-190). Dermed 
vil de, trods deres brede kundegrundlag, være nødsaget til at opsøge nye kundegrupper og 
markeder (bilag A6: 182-187): ”(...) når vi har solgt til en kunde, jamen så er det ligesom 
det. Så det vi kan, det er at dele det op i, at de kan betale i installments.” (bilag A6: 117-
118). Bibeholdelsen af den værdi de skaber vil dermed kun være i form af god omtale fra 
deres stakeholdere til potentielle nye kunder. Denne er dog i høj grad betinget af, at de 
løbende opretholder deres legitimitet gennem tillid.  
Der er derved flere problematikker ved at måle på CSI-orienteret virksomhedsførelse, da 
den sociale og økonomiske værdi heraf er svær at måle, samtidig med at effekterne ofte 
først ses på lang sigt. Derudover ser flere af virksomhederne problemer i at bibeholde 
værdien af CSI-orienterede initiativer. 
 
5.3.4 Kompromis i arbejdet med CSI 
Alle vores virksomheder hører, som tidligere nævnt, under det økonomiske 
funktionssystem, hvorfor koden profit er en vigtig del af deres arbejde med 
samfundsansvar (jf. afsnit 5.3.1). Spørgsmålet er, hvorvidt virksomhederne er nødsaget til 
at gå på kompromis med CSI, på baggrund af kravet om at øge kodens rigdom, hvor der 
sigtes mod profitskabelse. Linda Lundgaard Andersen mener ikke, at alle virksomheder 
behøver at udvikle en social ansvarlig profil for at overleve, da markedets præmisser er 
forventningerne til social ansvarlighed overlegen (bilag A3: 425-435; 440-443). 
Grundlaget for virksomhedernes eksistens er bundet til profit, hvor socialt ansvar til 
stadighed kan ses som et tilvalg. Det vil sige, at på trods af at virksomhederne arbejder 
med at kombinere socialt ansvar og innovation med profit, vil de ofte vægte sidstnævnte 
højest, da profitdelen stadig er den afgørende faktor i henhold til markedets præmisser. 
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Virksomheden Ruby Cup har netop oplevet at skulle gå på kompromis med deres egen 
målsætning, om at kunne sælge til den fattigste del af befolkningen, på deres markeder i 
udviklingslande (bilag A6: 130-136). Efter virksomheden i længere tid havde forsøgt at 
sælge deres produkt i Kenya, gjorde de sig erfaring omkring den dominerende semantik 
(jf. afsnit 4.1.6), hvor deres potentielle kunder så vigtigheden i brandvalue: ”Så der synes 
jeg, at vi kom lidt i et dilemma, i forhold til at vi i starten havde et produkt som folk havde 
råd til, men ikke havde lyst til at købe det, fordi det ikke var smart nok.” (bilag A6: 346-
348). Derfor ændrede virksomheden strategi, investerede i marketing og besluttede at 
sælge produktet, med en større profitmargen, på apoteker i lokalsamfundene. Derudover 
begyndte de at sælge på det danske marked gennem internetbutikker, og oprettede 
herunder deres filantropiske del af virksomheden; Buy one, give one (bilag A6: 374-375). 
Ruby Cup har også kontakt til forskellige NGO’er blandt andet med henblik på 
muligheden for, at de opkøber og videregiver virksomhedens produkt: ”(…) okay, for 
dem som lever mellem nul til to til tre dollars, der er det NGO'erne, der ligesom skal tage 
over der, så kan vi cater for det marked, som er fra midten og op efter.” (bilag A6: 120-
122). Begrundelsen for deres kompromis bunder dermed i nødvendigheden af, at 
virksomheden skal være økonomisk rentabel (bilag A6: 349-355). 
Der er dog andre områder, hvor virksomheden ikke ønsker at gå på kompromis med deres 
virksomhedsførelse: ”Ja altså vi kommer aldrig til at lave en eller anden, det ved jeg 
ikke, plastikkop man skal smide ud.” (bilag A6: 658-659). Miljømæssig bæredygtighed 
kan dermed siges at prioriteres højere end profitskabelsen, da dette også står i relation til 
deres grundlag for virksomhedsførelse og hermed license to operate.  
Social Food mener i forlængelse af dette, at når virksomhedens fundament beror på 
socialt ansvar i relation til profitpotentiale hænger alle områderne sammen. Derfor kan 
dele af det sociale perspektiv ikke skæres væk i Social Food, hvor andre virksomheder 
netop ville nedprioritere det sociale ved mangel på økonomiske ressourcer (bilag A7: 
121-123). Omvendt er dette perspektiv også set ud fra, at ejeren Thor Thorøe er i 
besiddelse af en stor egenkapital (jf. afsnit 5.2.3). Virksomheden anerkender dog også, at 
det uden kapital er vanskeligt at være social ansvarlig, eftersom der dermed ikke vil være 
overskud at investere med: ”Jamen uden profit kan du ikke hjælpe nogen mennesker.” 
(bilag A7: 129).  
Ovenstående kan sættes i relation til vores arbejdsdefinition, hvor social innovation og 
profit kombineres og er gensidigt afhængige. Ruby Cup og Social Food’s 
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virksomhedsførelse understøtter vores forståelse af CSI, men idet Ruby Cup også 
inddrager et filantropisk aspekt, kan der sættes spørgsmålstegn ved, hvorvidt dette er 
nødvendigt for at opfylde en målsætning om at være social ansvarlig. Ruby Cup anvender 
filantropi, da virksomheden ikke kan profitere ved at sælge på visse markeder i 
udviklingslande. CSI er derfor endnu ikke mulig at målrette de potentielle forbrugere, 
som lever under fattigdomsgrænsen (bilag A6: 49-52). 
Realkreditinstituttet gør også brug af filantropi, men udgangspunktet er et andet. 
Virksomheden har eksempelvis indsamlet brugte mobiltelefoner blandt deres 
medarbejdere og doneret overskuddet fra salget til Røde Kors (bilag A5: 299-300). 
Filantropi bliver anvendt til at udbrede og synliggøre Realkreditinstituttets arbejde med 
samfundsansvar blandt medarbejderne (bilag A5: 830-837). I Realkreditinstituttet 
benyttes filantropi således også med henblik på at skabe værdi for deres medarbejdere 
(bilag A5: 255). Virksomheden tilføjer, at det filantropiske aspekt vil være et vedvarende 
element i virksomhedens CSR-arbejde, da de mener, der fortsat vil være en efterspørgsel 
herfor både internt og eksternt (bilag A5: 924-925).   
Omvendt mener Realkreditinstituttet ikke, at filantropi er et led i at legitimere 
virksomheden: ”(…) det der er noget med legitimiteten at gøre det er de 
forretningsdrevne projekter, det er license to operate, de andre er jo ren og skær netop 
filantropi, det er noget man gør for at være god.” (bilag A5: 941-943). 
Denne forståelse kan der, med udgangspunkt i stakeholderteori, stilles spørgsmålstegn 
ved. Medarbejderne kan teoretisk betragtes som afgørende stakeholdere, da 
virksomhedens eksistensgrundlag er betinget af medarbejdernes tillid til virksomheden. I 
henhold til virksomhedens arbejde med CSI kan det derfor undre, at CSR-afdelingen i 
virksomheden fremhæver, at det ikke er nødvendigt, at den almene medarbejder har 
forståelse for perspektiverne i forretningsdreven CSR (bilag A5: 830-837). 
COWI Ringsted mener, i modsætning til Realkreditinstituttet, at præmissen for 
overhovedet at kunne agere CSI-orienteret er, at værdierne inkorporeres i hele 
virksomhedens fundament. Dermed vil der også internt i virksomheden være en forståelse 
for, hvis kundeopgaver afslås, når de ikke stemmer overens med virksomhedens 
værdigrundlag (bilag A2: 466-469). Set i et andet perspektiv går COWI Ringsted i visse 
tilfælde også på kompromis med disse principper, hvilket de begrunder med økonomisk 
bæredygtighed (bilag A2: 645-647). Idealet for COWI Ringsted er at vælge 
rådgivningsopgaver i tråd med deres værdier, selvom det ikke altid er muligt i praksis. 
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COWI Ringsted’s primære målsætning er profitmaksimering, hvorved det ikke altid er 
muligt, at vægte det sociale aspekt, når der bydes på nye opgaver. COWI Ringsted mener 
dog, at denne prioritering kan valideres ved, at de efterfølgende vil forsøge at rådgive 
kunderne ud fra deres socialt ansvarlige værdier (bilag A2: 342-346). 
Flere af de interviewede virksomheder går i nogle sammenhænge på kompromis i deres 
CSI-arbejde, på baggrund af de udfordringer som virksomhederne har mødt. Hertil 
fremhæver Linda Lundgaard Andersen, at der er en mulighed for, at virksomheder bliver 
nødt til at gå på kompromis i deres arbejde med CSI, hvis det resulterer i at 
overflødiggøre virksomhedens eksistensberettigelse (bilag A3: 311-319). Samtidig kan 
det problematiseres om virksomheder, der arbejder med CSI, handler ud fra selvskabte 
problemstillinger eller bidrager til løsningen af generelle samfundsproblemer. Call me er 
tilsyneladende den eneste af vores interviewede virksomheder, der adresserer et problem, 
som virksomheden angiveligt selv har været med til at skabe. Det skal selvfølgelig sættes 
i forhold til Call me som etableret virksomhed, og at Ruby Cup, MagicDrive og Social 
Food derfor ikke kan sættes direkte i relation til denne overvejelse. 
 
5.3.5 Delkonklusion 
Vi har i ovenstående afsnit beskrevet, hvordan vores seks udvalgte virksomheders 
beslutninger om at være socialt ansvarlige også forpligter. På den ene side legitimeres 
virksomheden i forhold til samfundets udvikling, på den anden side er virksomhedens 
ageren underlagt større opmærksomhed fra omverdenen. I Luhmanns optik findes der 
forskellige semantikker i virksomhedernes omverden, som stiller differentierede krav, da 
de er gjort af inkongruente iagttagelsespunkter. I analysen identificeres en tendens i 
systemet, hvor der til stadighed måles efter den økonomiske kode profit, men ved 
inddragelse af de sociale værdier kan effekten ikke altid måles direkte og effekten er 
oftest i et langsigtet perspektiv. Inddragelsen af social ansvarlighed i virksomhedsførelsen 
udvider virksomhedens egenkompleksitet, og den kan dermed i højere grad imødekomme 
samfundets kompleksitet.  
Afsnittet eksemplificerer dog ligeledes, at flere af vores interviewede virksomheder, i 
nogle sammenhænge, går på kompromis i deres arbejde med at kombinere socialt ansvar 
og innovation med profitskabelse. Det må derfor understreges, at CSI-orienteret 
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virksomhedsførelse er præget af balancen mellem det sociale- og økonomiske aspekt, 
hvori innovation er et redskab til problemløsning. 
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6.0 Diskussion 
Projektets analyse viser, at der kan opstilles en række incitamenter og rationaler, der 
bidrager til udviklingen mod CSI-orienteret virksomhedsførelse. De seks virksomheder, 
der inddrages i analysen, eksemplificerer på hver deres måde, hvorledes danske 
virksomheder kan kombinere social ansvarlighed og profitmuligheder gennem 
innovation. Sat i relation til vores arbejdsdefinition adresserer virksomhederne 
forskelligartede samfundsmæssige problemer og udfordringer ved hjælp af udvikling eller 
videreudvikling af nye produkter og services. De forskellige virksomhedseksempler 
illustrerer, at der er nogle muligheder ved at arbejde CSI-orienteret, som ikke er til stede i 
hverken den traditionelle virksomhedsførelse eller i et CSR perspektiv. I de følgende 
afsnit vil vi, på baggrund af analysen, diskutere nogle problematikker i relation til de seks 
virksomheders arbejde med CSI i praksis samt CSI som begreb. 
 
6.1 Den flydende legitimitet 
Vi har i vores analyse iagttaget, at virksomhederne stilles over for krav fra flere 
differentierede stakeholdere, hvilket betyder, at virksomhederne inddrager omverdenen i 
højere grad i deres beslutningsgrundlag. Virksomhedernes kunder stiller flere krav til 
deres produkter og fokuserer i stadig større grad på sociale værdier. Beslutninger 
indebærer større risici end tidligere grundet den udvidede forventningsramme. 
Velfærdsstaten beskrives som værende i en nedgangsperiode og tenderende til at være i 
opløsning (bilag A3: 178-185), hvilket også beskrives af vores udvalgte virksomheder 
(bilag A1:235-239; A5: 525-530). Regeringen skriver hertil i handlingsplanen, at 
virksomhederne skal tage ansvar (bilag C2: 3). Der er dermed blevet sat større pres på 
virksomhedernes legitimitet, og et større krav til virksomhedernes refleksion: 
Samfundets fundamentale forventningsstrukturer er bevaret intakte, men programmerne for 
de kommunikative processer er ændret i en grad (…) fra given legitimitet til løbende 
legitimering i refleksive processer, som skaber nye og fleksible koordineringsformer – men 
samtidig en stor kompleksitet i forholdet mellem samfundets positioner, mellem 
virksomhed og omverden (Holmström, 2013a: 33f). 
På baggrund af disse krav og den øgede kompleksitet, inddrager vores 
virksomhedseksempler alle en kombination af profitskabelse og social ansvarlighed, men 
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de iagttager forskelligt, hvilke innovative muligheder det CSI-orienteret arbejde kan 
skabe. Dertil hæfter vi os ved Luhmanns systemteori, som skildrer, at iagttagelse kun er 
på baggrund af en selektering af kontingente muligheder. Måden hvorpå virksomheden 
iagttager forskelle mellem sig selv og omverdenen, ud fra eget iagttagelsespunkt, 
fremhæver hvorfor mulighederne imødekommes forskelligt – med forskellige resultater. 
Det er gennem analysen blevet tydeligt, at det er svært at opstille en konkret model for, 
hvorledes virksomheder kan arbejde CSI-orienteret, da mulighederne er koblet til 
virksomhedens selvreferentielle udgangspunkt. 
CSI-udviklingen imødekommes forskelligt i det økonomiske funktionssystem, og vi har 
iagttaget, hvordan der endnu ikke er dannet en generaliseret mening om anvendeligheden 
af CSI. Det kan forvirre virksomhederne, idet udviklingen skaber differentierede 
meninger. Der er mange muligheder ved CSI, men vi stiller samtidig spørgsmålstegn ved 
om alle brancher og typer af virksomheder kan inddrage CSI-orienteret arbejde til deres 
fordel. Linda Lundgaard Andersen fremhæver, at grænsen ved CSI går der, hvor 
virksomheden overflødiggør sig selv (bilag A3: 311-319). Virksomheder indenfor 
oliebranchen kan eksempelvis begå hybris ved at tale om miljørigtige produkter, som i 
given fald ville kræve, at de udviklede nye produkter. Mange virksomheder har således 
svært ved at indpasse sig under et CSI-orienteret fokus, hvis de stadig skal bibeholde 
deres kerneydelse. Der er tydelige fordele ved at inkorporere CSI i virksomheden, blandet 
andet konkurrencefordele og vækstkatalysatorer, men der er også begrænsninger, som 
især fremhæves i skellet mellem etablerede- og nyopstartede virksomheder. Det kan 
diskuteres, om alle virksomheder er i stand til; dels at finde en måde at inkorporere 
løsninger på sociale problematikker i kerneforretningen, og dels om virksomhedsledelsen 
og stakeholdere har viljen til at gennemføre omstruktureringer. Det er derfor muligt, at 
der ligger nogle begrænsninger for, i hvor høj grad CSI-perspektiver har sin relevans, hvis 
virksomheden ikke fra start er båret af et bæredygtigt fokus. 
Det kan samtidig kritiseres, at virksomheder engagerer sig i sociale udfordringer på 
baggrund af et økonomisk motiv, da de agerer inden for det eksisterende marked, hvor 
koden er profit, og der derfor er risiko for, at det sociale aspekt nedprioriteres. Et 
eksempel på en problematik fremhæves i Realkreditinstituttets ageren i et socialt projekt i 
Vollsmose, hvor virksomheden overvejer at trække sig ud af samarbejdet, idet det 
potentielt kan skade virksomhedens brand og legitimitet (bilag A5: 974-990). 
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Virksomheden vurderer risici før de engagerer sig i løsningen af sociale 
problemstillinger, som igen fremhæver deres selvreference:  
(…) vi er meget meget meget forsigtige med ikke at gå ind i projekter, hvor vi kan se at der 
bliver problemer. Der er masser af projekter, der giver problemer (…) men i og med når 
man arbejder sammen med andre, så ved man heller ikke, så kan du heller aldrig have 
fuldstændig 110 procent styr på processen (bilag A5: 970-977). 
Det kan deraf problematiseres, at virksomhederne er drevet af markedsmekanismer, når 
de vælger at arbejde CSI-orienteret, da virksomhederne i høj grad selekterer mellem, hvor 
de vil bidrage til en løsning på et socialt problem. Virksomhederne bidrager til løsningen 
på et socialt problem, hvilket i visse tilfælde skaber et afhængighedsforhold mellem 
problem og problemløsere, men kun så længe virksomhederne ser det som positivt for 
deres forretning. Social Food udtaler hertil om deres leverandører i Mozambique: ”De 
bliver fuldstændig afhængige af os.” (bilag A7: 79-80). I et spørgsmål omkring bøndernes 
levegrundlag uden den danske virksomhed svarer interviewrepræsentanten, at det for 
bønderne ville være kritisk (bilag A7: 275-285). Hvis der er mulighed for, at 
virksomhederne løber fra det sociale ansvar, så er der stor sandsynlighed for, at det får 
konsekvenser for samarbejdspartneren. 
 
6.2 Den komplekse kommunikation til forskellige stakeholdere 
Det stigende fokus fra omverdenen på CSI-orienteret arbejde kommer både til udtryk hos 
kunder og forbrugeres bevidsthed samt inden for den politiske ramme (jf. afsnit 5.1.1; 
5.1.3.1). Virksomhedernes motivation for at arbejde CSI-orienteret er derfor præget af 
forskellige udviklingstendenser inden for sociale systemer. Hertil påpeger nogle af 
virksomhederne, at der er store udfordringer ved at kommunikere med omverdenen i 
relation til socialt ansvar. Deres kommunikation om samfundsansvar og socialt 
bæredygtige initiativer er en hårfin balance, der let kan misforstås som et 
markedsføringstrick, hvilket kan skabe mistillid. Virksomhederne skal gennem deres 
kommunikation forsøge at give et konsistent forventningsbillede, men der kan stilles 
spørgsmålstegn ved overensstemmelsen mellem selvfremstillingen og selvforståelsen. 
Virksomhederne forsøger at legitimere sig selv ved at tage et socialt ansvar, men dette 
kan problematiseres i forhold til den moralske kode, som stakeholderne anvender, da 
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virksomheden risikerer at miste sin license to operate, hvis de ikke lever op til 
selvfremstillingen (jf. afsnit 4.1.8.1). 
Vores virksomhedseksempler har til stadighed udfordringer i relation til at knytte 
virksomheden til den positive effekt af de nye strømninger, på trods af CSI-begrebets 
positive indhold. Thor Thorøe fra Social Food påpeger blandt andet, at virksomhedens 
største udfordring er at kommunikere virksomhedens sociale fokus ud (bilag A7: 291-
295). Virksomhedsrepræsentanten fra Call me fokuserer primært på det positive omkring 
CSI, og påpeger kun positive elementer i deres ændrede virksomhedsstrategi (bilag A1: 
359-362). Dette kan anskues som en meget vellykket virksomhedsstrategi, der har 
udnyttet CSI-elementer effektivt, men kan også ses som en professionel italesættelse, der 
er yderst fokuseret på positive associationer. Tal ordentligt kampagnens store succes kan 
derfor ses i relationen til deres vellykkede kommunikation om virksomhedens strategier, 
som er med til at reducere kompleksiteten omkring virksomhedens legitimitet, men har 
umiddelbart ikke gjort kommunikationsopgaven mindre kompleks. Der kan argumenteres 
for, at Call me til trods for en til tider ensidig positiv retorik, har været dygtige til at koble 
deres brand til en positiv strømning, hvilket de andre virksomheder ikke har formået. I 
kommunikationen af socialt ansvar til stakeholdere kan etablerede virksomheder have en 
fordel, idet kommunikationen allerede er oprettet og refleksionen omkring 
problemstillingen allerede er i gang. Omvendt fremhæves det af Ruby Cup, at de sælger 
et kommercielt produkt, der allerede indeholder social bæredygtighed, hvilket medfører, 
at de ikke umiddelbart tænker over kommunikationen, som en varetagelse af deres 
legitimitet (bilag A6: 309-315; 582-592). 
I forholdet mellem system og omverden er det vigtigt for opretholdelsen af 
organisationssystemets legitimitet, at de kommunikerer effekten af deres beslutninger ud 
til deres stakeholdere. Herved opstilles en problematik i arbejdet med CSI i relation til 
målbarheden af sociale initiativer. Umiddelbart skulle der, til forskel fra CSR, være større 
mulighed for at måle effekten af CSI, da det står i direkte relation til profitskabelse. 
Virksomhedseksemplerne synliggør dog, at der til stadighed er store udfordringer ved at 
måle effekten vedrørende det CSI-orienterede arbejde (jf. afsnit 5.3.3). Virksomhedernes 
tilgang til måling adskiller sig betragteligt, hvor Call me og Realkreditinstituttet gør 
opmærksomme på udfordringerne ved at måle effekten af deres arbejde med CSI. Call me 
udtrykker blandt andet problematikken ved ikke at kunne sammenligne deres sociale 
initiativer med andre virksomheder i samme organisatoriske felt (bilag A1: 246-251). Der 
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var ved opstarten af Tal ordentligt kampagnen flere problemer forbundet med ikke at 
kunne måle den økonomiske værdi af initiativet, hvilket i et ledelsesperspektiv 
problematiserede beslutningsgrundlaget for at investere i kampagnen (ibid.: 260-267). 
Problematikken omkring måling af den økonomiske værdi understreges også af 
Realkreditinstituttet, hvor den økonomiske værdi i deres CSI-orienterede projekter ikke 
giver øjeblikkelig fortjeneste, men skal ses i et mere langsigtet perspektiv: ”(…) det vil 
også ofte være sådan at værdien kommer mange år efter.” (bilag A5: 1062). 
Udfordringen ved at måle den økonomiske værdi af de sociale initiativer er derfor en 
potentiel problematik i relation til stakeholdere og ledelse, hvilket problematiserer 
kommunikationen og dermed legitimiteten.  
Besværlighederne ved at måle CSI ansporer en refleksion af, hvorvidt målbarheden 
repræsenterer en begrænsning af CSI’s brugbarhed, da virksomhederne har svært ved at 
koble værditilførslen til CSI-orienteret arbejde. CSI risikerer derfor at blive nedprioriteret 
eller fravalgt til fordel for initiativer, der er direkte økonomisk målbare. På den anden 
side beskriver to af vores virksomhedseksempler, hvordan de har en anden tilgang til 
måling af effekten. Social Food måler deres sociale initiativer i Mozambique kvantitativt 
og estimerer, at de har hjulpet omkring 12.000 mennesker (bilag A7: 51). Det betyder helt 
konkret, at de får flere henvendelser fra investorer, som mener virksomheden gør en 
forskel (bilag A7: 95-104). Ruby Cup nævner hertil, hvordan deres effekt måles 
differentieret efter kundegruppen og den aktuelle kontekst, og uddyber hvordan de ikke 
ønsker at måle efter økonomiske parametre, men derimod i hvilket omfang produktet 
skaber social værdi, som bidrager til økonomisk bæredygtighed for virksomheden (bilag 
A6: 145-157). De forskelligartede tilgange til CSI-orienteret arbejde tydeliggør 
problematikken i, om der overhovedet kan laves en overordnet tilgang til måling af den 
økonomiske værdi af CSI. Denne problematik bevirker, at nogle af virksomhederne har 
svært ved helt at fralægge sig traditionelle økonomiske modeller, hvilket gør at de seks 
virksomheder i flere sammenhænge må gå på kompromis i arbejdet med CSI-
perspektiver. 
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6.3 Mødet mellem CSI og det klassiske økonomiske funktionssystem 
Problemet er, at det nytter ikke noget med inspirerende og nytænkende ideer, hvis man 
forsøger at mase det ind i en gammeldags struktur og tankegang. Resultatet vil aldrig være 
et andet, end det er i dag, hvis man ikke forandrer strukturerne og tankegangen (Kolby, 
2013). 
I forlængelse af Cindy Gallops kritik af CSR, har analysen skitseret, hvorledes CSI-
orienteret arbejde ligeledes er præget af dobbelthed i relation til udfordringer og 
prioriteringer. Det kommer til udtryk ved, at virksomhederne ikke gennemgående satser 
på CSI, men derimod bibeholder elementer fra den traditionelle forretningsmodel. 
Realkreditinstituttet udtrykker en målsætning om at inkorporere samfundsansvar i 
forretningsmodellen, men udtaler også at det ikke er nødvendigt for alle medarbejderne at 
have forståelse for virksomhedens forretningsdrevne CSR (jf. afsnit 5.3.4). Virksomheden 
ser i stedet deres filantropiske projekter som et mere oplagt middel til at udbrede 
virksomhedens samfundsansvarlige profil til medarbejderne, men ser det ikke som en 
legitimerende forestilling (bilag A5: 941-943). Vi mener hertil, at det kan diskuteres, 
hvorvidt filantropi kan stilles uden for virksomhedens legitimerende handlinger, idet 
filantropi samtidig er en respons på omverdenskrav, som går udover virksomhedens 
traditionelle funktion. Hvis donationer ikke gøres med henblik på at have license to 
operate, hvorfor opererer virksomheden så i modsætning til koden om profit? 
Call me eksemplificerer en anden dobbelthed, idet virksomheden fremhæver vigtigheden 
af Tal ordentligt kampagnen, der italesættes som en forlængelse af virksomhedens 
forretningsmodel TRUST. Det kan derfor diskuteres, hvorvidt det innovative element i 
Tal ordentligt er et socialt initiativ eller om det er en nytænkt reklame, som en del af 
markedsføringen.  
Ruby Cup er et eksempel på en virksomhed, der startede med at fokusere på at løse et 
socialt problem, men har været nødsaget til at ændre produktets markedsdistribution for at 
muliggøre virksomhedens egentlige målsætning (jf. afsnit 5.3.4). Virksomheden har 
blandt andet inddraget et filantropisk aspekt i deres markedsføring, i form af buy one, 
give one. Ruby Cup er derved gået på kompromis med deres eget udgangspunkt for at 
kunne drive virksomheden, selvom den overordnede målsætning stadig er intakt.  
Disse eksempler illustrerer den komplekse dobbelthed, der omgærder CSI. 
Virksomhedseksemplernes CSI-orienterede arbejde er således præget af kompromisser, 
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som stiller spørgsmålstegn ved om CSI-begrebet er utopi i dets rene form – eller måske 
mangler der en generaliseret mening? Det differentierede funktionssamfund bærer præg 
af specialiserede organisationssystemer, og det kan dermed diskuteres, hvorvidt dette er 
en del af grunden til, at virksomhederne som specialiserede delsystemer ikke til fulde kan 
varetage de differentierede krav fra samfundet. Virksomhederne konkurrerer på deres 
specialisering, som samtidig er en ensidig behandling af omverdenens kompleksitet. Det 
betyder, at virksomheden har blinde pletter, der delvist skabes af deres specialisering ud 
fra koden profit, og dette problematiserer, hvorledes de kan rumme begrebet CSI, som 
derfor i nogle tilfælde bliver henvist til periferi frem for kerne.  
Vi har iagttaget, at en af de mulige løsninger på problemerne ved den øgede 
specialisering er partnerskaber mellem den offentlige-, private- og frivillige sektor (jf. 
afsnit 5.2.4). Virksomhederne Call me og Realkreditinstituttet iagttager begge 
omverdenens forventninger om, at virksomhederne i højere grad skal overtage og løse 
nogle af de problemstillinger som velfærdssamfundet hidtil har skullet varetage. Call me 
udtaler, at velfærdsstaten er i tilbagegang, og at private virksomheder derfor er nødt til at 
påtage sig et socialt ansvar (bilag A1: 235-239). Realkreditinstituttet mener, i tråd 
hermed, at nye aktører, heriblandt private virksomheder, vil begynde at overtage nogle af 
velfærdssamfundets områder, idet at denne i visse sammenhænge ikke har kunnet løse 
udfordringer tilstrækkelig effektivt (bilag A5: 525-534). 
Selvom stakeholderne og nogle virksomheder kan have forventning om, at private 
virksomheder generelt påtager mere ansvar, kan det problematiseres, hvorvidt 
virksomhederne skal påtage sig ansvar for en generel samfundsopgave, og hvem der har 
et medansvar i at skabe løsninger?  
Ruby Cup mener ikke, at ansvaret skal lægges over på den private sektor, men at der er 
tale om et bredt fælles ansvar, hvilket er en gennemgående iagttagelse for flere af de 
inddragede virksomheder (bilag A5: 508-515). CSI er hertil et vigtigt element i den 
forretningsstruktur, der kendetegner tværsektorielle partnerskaber (jf. afsnit 5.2.4). Ruby 
Cup tager dog selv afstand fra begrebet ansvarlighed i forhold til deres CSI-orienterede 
arbejde, da der dermed hentydes til en moralsk byrde frem for et potentiale. Den positive 
tilgang til det sociale aspekt illustrerer dog også nogle af de centrale problematikker ved 
CSI, da det kan diskuteres om virksomhedens mål om at skabe profit kan konflikte med 
virksomhedens sociale målsætning.  
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Som Susanne Holmström nævner er CSI, og det tværgående samarbejde, både motiv og 
præmis for virksomhedens legitimitet (jf. afsnit 2.3.2). MagicDrives udfordringer kan i 
forbindelse med samarbejdsaftaler bruges som eksempel på sensitiviteten i denne type 
partnerskaber. Virksomheden har således oplevet at potentielle samarbejdspartnere har 
trukket sig, hvilket påvirkede de eksisterende partnerskaber. Sensitiviteten mellem 
parterne blev derved udslagsgivende for, at projektet ikke blev realiseret (bilag A4: 308-
316). Nyopstartede virksomheder møder således forskellige faser i opstartsprocessen, 
hvor tilliden mellem parterne er udfordret, herunder særligt markedsmodningsfasen. De 
omkostningstunge faser, som er forbundet med at få sat en vare i produktion, er et 
afgørende tidspunkt for samarbejdsaftaler. Eksemplet viser vigtigheden af partnerskaber 
for nyopstartede virksomheder med et CSI-fokus, men er samtidig også en potentiel 
faldgrube (bilag A4: 347-349).  
Vores virksomhedseksempler synliggør, at der både er motivation og legitimitet 
forbundet med deres CSI-orienterede arbejde. Motivationen og legitimiteten skifter dog 
karakter afhængig af, om der er tale om en nyopstartet eller en etableret virksomhed (jf. 
afsnit 5.2.3). Hvordan CSI-orienteret arbejde påvirker virksomhedens legitimitet, som vi 
stiller spørgsmålstegn ved i vores problemstilling, er derfor en relativ størrelse, som 
varierer alt afhængig af hvilken virksomhed, der er tale om. Vores udgangspunkt i 
Holmströms legitimitetsdefinition, beskriver også legitimitet som kompleks, da det 
inkluderer alt og ingenting (jf. afsnit 4.1.8).  
 
6.4 Rum for rummelighed 
Vores egen italesættelse af virksomhederne illustrerer kompleksiteten og rummeligheden 
i CSI, da de fleste af virksomhederne har aktiviteter, vi karakteriserer som CSI-
perspektiver. Det kan diskuteres, hvorvidt CSI-begrebet kan bruges i relation til alle 
virksomheder, der på den ene eller anden måde inkorporerer sociale perspektiver i deres 
virksomhedsførelse. For virksomheden MagicDrive var det sociale ansvar med til at 
underbygge virksomhedens forretningsplan, da deres produkt ellers blot ville være 
innovativt inden for det teknologiske, som virksomheden havde erfaret ikke var lige så let 
at markedsføre til fonde og kunder (bilag A3: 216-221). Spørgsmålet er her, om det er for 
let tilgængeligt for virksomheder at profilere sig på en CSI-identitet? COWI Ringsted kan 
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eksemplificere denne begrebslige problemstilling, eftersom virksomhedsrepræsentanten 
ikke er bekendt med, hvad CSI indebærer, til trods for at det er beskrevet på 
virksomhedens hjemmeside: 
Altså jeg må ærligt indrømme at jeg ved ikke særlig meget om CSI, og jeg tvivler på at der 
er særlig mange i virksomheden som ved hvad det CSI er. Altså vi ved hvad det står for. 
Det gør vi sikkert alle sammen. Men hvordan dem, der har skrevet det på vores hjemmeside 
har ment det, det har jeg ingen anelse om (bilag A2: 696-699). 
Der kan i forlængelse heraf stilles spørgsmålstegn ved, om der er behov for at samle 
strømningerne under et begreb eller om der er for mange problematikker i den 
begrebslige kompleksitet? Omvendt har samfundet et konstant behov for at indrette sig 
efter nye udviklinger og udfordringer, hvor nye problemer kræver nye løsninger (jf. afsnit 
4.4). Samfundet er bygget op af nytænkte kompleksitetsreducerende løsninger på 
kontingente muligheder gennem systemdannelse. Der kan derfor argumenteres for en 
nødvendighed af italesættelsen og begrebsliggørelsen af de nye strømninger for netop at 
danne en ramme for den igangværende samfundsudvikling, der i højere grad vægter det 
socialt innovative i relation til profitpotentiale.   
Den positive retorik omkring CSI, som vi har iagttaget gennem vores projekt, kan ses 
som et udtryk for, at virksomhederne har fået øjnene op for et uudnyttet potentiale, men 
strømningen og begrebet bør ligeledes problematiseres for ikke at miste tillid og 
legitimitet. Virksomhedseksemplerne klarlægger, at der kan stilles spørgsmålstegn ved 
den positive italesættelse af CSI, idet at der er så mange udfordringer ved at arbejde CSI-
orienteret. Ruby Cups udfordringer i relation til at målrette et produkt mod et socialt 
problem og Realkreditinstituttets problemer ved effektmålingen af CSI kan ses som 
eksempler herpå (jf. afsnit 5.3.3). Linda Lundgaard Andersen kritiserer begrebet for at 
være mainstream, og det kan derfor ikke rumme den vedvarende udvikling (bilag A3: 53-
54). Strømningen mod CSI kan, som nævnt i analysen, ses som starten på en homogen 
udvikling og forklares ud fra de isomorfiske mekanismer, hvor især mekanismen om 
efterligning fremhæves (jf. afsnit 5.1.4). Herudfra kan der stilles spørgsmålstegn ved, 
hvorvidt nogle virksomheder kun anlægger en interesse for det socialt ansvarlige 
perspektiv efter de har iagttaget andres CSI-initiativer. Er det således kun et forsøg på at 
styrke konkurrenceevnen til trods for, at det kan resultere i en selvfremstilling, som 
adskiller sig fra virksomhedens selvreferentielle kerne, hvilket kan resultere i en 
kompromitteret legitimitet grundet mistillid? 
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Under alle omstændigheder kan det problematiseres, at den positive italesættelse af CSI 
ikke inddrager problematikker og udfordringer, men udelukkende fokuserer på 
mulighederne ved at innovere på baggrund af sociale problematikker. 
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7.0 Konklusion 
Vi har i dette projekt beskæftiget os med danske virksomheders arbejde med Corporate 
Social Innovation ud fra problemformuleringen: Hvorledes kan danske virksomheder 
kombinere social ansvarlighed og profit gennem innovation, og hvordan påvirker det 
virksomhedernes legitimitet? 
Vi kan ud fra vores teoretiske ramme og analyse konkludere, at de seks 
virksomhedseksemplers kombination af social ansvarlighed og profit gennem innovation 
er differentieret alt efter virksomhedernes type samt tilgang til CSI. Desuden kan vi 
konkludere, at denne form for virksomhedsførelse kan påvirke virksomhedernes 
legitimitet i relation til deres interessenter og omverden. CSI’s påvirkning af 
virksomhedernes legitimitet er kompleks, da den både kan opleves positivt ved at skabe 
muligheder og negativt ved at give udfordringer for virksomhederne. 
I undersøgelsen af begrebet CSI, og feltet herom, har vi forsøgt at klarlægge, hvad 
begrebet indebærer. Vi anskuer begrebet som en del af en ny strømning inden for 
samfundsansvarlig virksomhedsførelse, som sammenkobler socialt ansvar med 
profitskabelse. Begrebet har en dynamisk karakter og er i konstant forandring, hvilket var 
årsagen til at vi valgte at udarbejde vores egen arbejdsdefinition af CSI.  
I analysen har vi identificeret et øget fokus på danske virksomheders samfundsansvar fra 
deres omverden og stakeholdere. Innovation er i denne henseende et vigtigt aspekt i 
koblingen mellem socialt ansvar og økonomisk bæredygtighed, der er med til at 
videreudvikle og udvikle nye markeder og produkter. De politiske forventninger til 
virksomheders bidrag til løsninger af sociale problemstillinger har medvirket til det øgede 
fokus på samfundsansvar, hvilket Regeringens handlingsplaner er et udtryk for. 
Tendensen reflekteres ligeledes i den stigende bevidsthed hos stakeholdere heriblandt 
kunder. Derudover vil virksomhederne, grundet det øgede fokus på socialt ansvar, 
påvirke hinanden til forandring, hvilket skaber en øget homogenitet. Motivationen bag 
den CSI-orienterede virksomhedsførelse er dog forskellig alt efter, hvilket udgangspunkt 
virksomhederne har og hvilke muligheder de ser i tilgangen. Derudover fremhæver 
analysen, at tilgangen til den socialt ansvarlige virksomhedsførelse er differentieret alt 
efter om virksomhederne er nyopstartede eller etablerede. 
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Eftersom CSI-begrebet er nyt, og i stadig udvikling, har vores virksomhedseksempler 
ikke været bekendt med begrebet og har derfor deres egne forståelser for, og italesættelser 
af, deres virksomhedsførelse. Uafhængigt af udgangspunktet har vi iagttaget forskellige 
problematikker, der er forbundet med inddragelsen af CSI-perspektiver i deres 
virksomhedsførelse i relation til virksomhedernes målsætning om profitmaksimering. 
Virksomhederne er hver især specialiserede inden for et specifikt område, hvilket kan 
have negativ indvirkning på deres legitimitet, da de i højere grad end tidligere forventes at 
tage del i løsningerne på de mangeartede problemstillinger i samfundet. Det har blandt 
andet medvirket til, at flere af virksomhederne indgår i tværsektorielle samarbejder for 
bedre at kunne kombinere socialt ansvar og profit gennem innovative initiativer. Det kan 
bidrage til fælles løsninger på sociale problemstillinger uden virksomhederne påtager sig 
det fulde ansvar.  
En virksomhedsførelse, der kombinerer socialt ansvar og profit gennem innovation har i 
virksomhedseksemplerne været med til at styrke deres legitimitet, eftersom de 
responderer på omverdenens ændrede krav. Samtidig er kravene fra de forskellige typer 
af stakeholdere blevet mere komplekse og mangeartede, hvilket betyder at virksomheden 
skal prioritere mellem dem. Virksomhederne befinder sig dermed ofte i et moralsk 
dilemma, hvor de kan se sig nødsaget til at gå på kompromis med deres tilgang til CSI. 
Virksomhedernes beslutninger bliver underlagt større overvågning fra omverdenen, 
hvilket kan have en negativ indvirkning på legitimiteten, hvis der skabes mistillid til 
virksomhederne. Virksomhederne forsøger at prioritere mellem et krav om profitskabelse 
og samtidig en forventning om at tage del i det sociale ansvar, hvilket kræver en øget 
selvrefleksion. Det skaber risici for bibeholdelsen af legitimiteten, at virksomhederne 
befinder sig i en læringsproces uden tidligere erfaringer på området.  
Vi har i projektet eksemplificeret, hvorledes danske virksomheder agerer på baggrund af 
en ny strømning mod CSI, der er båret af en stigende bevidsthed hos virksomhederne og 
deres omverden. Social ansvarlighed er således blevet et aspekt som virksomheder kan 
inkorporere i deres virksomhedsførelse og derigennem skabe innovative tiltag, som 
potentielt kan styrke virksomhedernes legitimitet og økonomiske bæredygtighed. Det er 
imidlertid ikke uden udfordringer at beskæftige sig med CSI, da det er en del af en 
foranderlig strømning, hvor omverdenens krav er skiftende og legitimiteten flydende. 
 129 
8.0 Afsluttende ref leksioner 
Som tidligere beskrevet har udvælgelsen og bearbejdningen af empiri, samt valg af teori, 
stor betydning for vores analyse samt konklusioner. I det følgende afsnit vil vi derfor 
præsentere nogle refleksioner, som vi har gjort os i løbet af projektarbejdet i forhold til de 
perspektiver vi har anlagt på problemstillingen.  
Vi har gjort os nogle afsluttende betragtninger med hensyn til anvendeligheden og 
operationaliseringen af Luhmanns systemteori, som udgør en væsentlig del af vores 
teoretiske ramme. Luhmanns systemteori kritiseres generelt for dens høje 
abstraktionsniveau samt vanskeligheden ved at anvende teorien i en empirisk analyse 
(Fuglsang, 2007: 115, 131ff). Vi har ligeledes fundet det udfordrende at benytte teoriens 
på grund af dens svært tilgængelige begrebsapparat og problematikken forbundet med at 
udvælge relevante dele af den omfattende teori. Alligevel er det vores vurdering at 
systemteoriens anskuelse af verden som kompleks, og dens indgangsvinkel til at forstå 
organisationer som systemer med en omverden, bidrager til at skabe sammenhæng i 
projektets analyse. Kompleksiteten i systemteorien har således givet os en velfungerende 
teoretisk og begrebslig forståelsesramme, som har vist sig at være brugbar til forståelsen 
af det dynamiske begreb CSI, som ligeledes er komplekst i praksis og begrebslighed. 
Hvorvidt projektets analyseresultater lever op til kravet om ekstern validitet, dvs. om der 
på baggrund af vores observationer kan generaliseres udover vores definerede kontekst, 
er relativt (Bryman, 2008: 33). Vi har taget udgangspunkt i seks forskellige 
virksomheder, hvortil vi ikke har ønsket at konstruere generelle konklusioner, men 
derimod at iagttage tendenser, som er afgrænset til en kontekst, i henhold til vores 
problemstilling. Det skal hertil fremhæves, at vores undersøgelse italesætter et felt i 
udvikling, hvorfor tendenserne hurtigt ændrer sig.  
I henhold til validiteten i udvælgelsen af de interviewede virksomheder har vi gjort den 
refleksion, at virksomhederne på trods af deres umiddelbare store forskellighed også 
ligner hinanden på flere områder. Vi har således både kunne trække paralleller mellem 
vores virksomheders forståelse og italesættelse af CSI, men samtidig også identificere 
klare forskelle. Diversiteten hos vores udvalgte virksomheder har således været en styrke 
for vores empiri, og den har været med til at udbygge vores forståelse af CSI som et 
dynamisk begreb ud fra et bredt perspektiv. 
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En anden central refleksion i forhold til validiteten af vores analyse er det faktum, at vi 
undersøger et felt som er nyt og i udvikling. Der er tale om en dynamisk 
begrebsudvikling, der genererer nye forståelser af feltet. Dertil kommer, at arbejdet med 
socialt ansvar og profit gennem innovation, i et dansk perspektiv, endnu ikke er særligt 
udbredt, men er et område, som både det offentlige og private ser mere og mere i retning 
af. I forhold til vores refleksion, over det dynamiske begreb CSI, har vi gjort os nogle 
betragtninger om de forskellige italesættelser, som vi er stødt på både i litteraturen og hos 
vores interviewede virksomheder. Ingen af de udvalgte virksomheder benytter CSI til at 
beskrive kombinationen af socialt ansvar og profit i deres forretningsmodel. Vi har 
alligevel valgt at tage udgangspunkt i begrebet, da vi anser CSI som central i de nye 
strømninger. Valget af CSI skaber en ramme for analysen, og således har begrebet 
overskueliggjort den kompleksitet, som vi iagttager mellem system og omverden. 
Vores besvarelse af projektets problemstilling, empiriske observationer samt fremhævede 
problematikker har båret præg af den igangværende udvikling, og vores konklusioner i 
projektet er ikke endegyldige. 
En udfordring i forbindelse med vores fokus på CSI har været at konkretisere CSI’s 
tilknytning til CSR. Problematikken er forbundet med, hvorvidt CSI er en del af et CSR-
felt eller om de to begreber indgår, sammen med andre begreber, i et overordnet 
samfundsansvarligt felt. Vi har taget udgangspunkt i, at der er en relation mellem CSI og 
CSR, men at CSI er et selvstændigt begreb, som beskriver virksomheders arbejde med 
samfundsansvar i kombination med profit. Flere af virksomhederne opfatter CSI som en 
direkte forlængelse af CSR, hvor andre anskuer CSI som afgrænset fra CSR-begrebet. 
Det betyder, at det kan være vanskeligt at strømline den CSI-orienterede 
forretningsmodel, eftersom opfattelsen af begrebet er forskelligartet, alt efter hvilket 
perspektiv der anlægges. 
En refleksion i forhold til valget af CSI, som udgangspunkt for vores iagttagelse, er at det 
medfører blinde pletter i forståelsen af, hvordan virksomhederne selv opfatter deres 
arbejde med socialt ansvar og profit. Vi har imidlertid forsøgt at imødekomme denne 
problemstilling ved ikke at nævne begrebet CSI i vores interviewguides.  
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Bilagsoversigt 
Alle bilag inklusive lydoptagelser af interviews er vedlagt på CD. 
Transskriberinger af interviews A1:	  Call	  me,	  Sofie	  Heilskov	  A2:	  COWI	  Ringsted,	  Peter	  Terman	  Petersen	  A3:	  Linda	  Lundgaard	  Andersen	  	  A4:	  MagicDrive,	  Philip	  Møller	  A5:	  Realkreditinstituttet	  A6:	  Ruby	  Cup,	  Veronica	  D’Souza	  A7:	  Social	  Food,	  Thor	  Thorøe	  
Interviewguides B1:	  Call	  me	  B2:	  COWI	  Ringsted	  B3:	  Linda	  Lundgaard	  B4:	  MagicDrive	  B5:Realkreditinstituttet	  B6:	  Ruby	  Cup	  B7:	  Social	  Food	  
Øvrige bilag C1:	  Regeringens	  handlingsplan	  2008	  C2:	  Regeringens	  handlingsplan	  2012	  D1:	  Realkreditinstitutkilder 
